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INTllOl>UCCION 

En México se cucntn con una ndministración pública intcg,rJ.dn por servidores públicos también 
denominados bur1icrutas. Aún considerando que éste término es correcto en el diccionario. hoy 
en día adquiere un significado peyorativo ni aplicarlo de manera genérica a todos los servidores 
públicos. dándo con ello In in1prcsión de holgura. incapacidad. fnlta de compron1iso. 
incumplimiento, derroche .. gasto excesivo. desinterés. comodidad. dcsorgani7..ación y corrupción. 

Esa.-; caractcristicus han ido pcnncando la tan desgastada imagen del servidor público a trnvés de 
los años. Es poco probable cambiar en poco tiempo el concepto que del servidor público tiene tu 
población. Pero lo que si es posible cambiar en el corto plazo es la imagen que el servidor público 
tiene de sí mismo. de su trabajo. de su ambiente laboral y de sus colegas. 

La principal consigna del servidor pUblico es satisfacer y dar solución u las dc11mndas y 
necesidades de la sociedad en general. El pri11cipt1/ objetfrt, t/llC per.'iig11e est11 tc.d . .; e.,; lt1 111cjorn 
tlt!/ .:.·crvicio p1iblict, )' tic/ tlese1r1pciio tic/ ser••it/or p11blict, " trtíl'c.\· tic /11 1r1t,lil't1cití11. pro1u1t.:.'ilt1 
t/111! per~·ig11e tlar 1111 1111e..,, ilrrp11/~·,, y 111111 1111c1•t1 tu·tit11tl 111 .,;eri•itlt,r p1iblict, l1t1cia ~-,, 1r11bt1jo " 
tr11v.!~· tle 111111 1111e•·a ••i.'iid11. estrt1tegias e i11ce,,fi\'tJ_, . .... ,-,, '""'"' t.:tl c11e11ta el .Hteltlo o !ttllttrio 
co111t1 la 1í11icn rccon1pe1u·t1 o la ,,,,;_,. l111porta111e. 

Ltt pt1rte ce11trtrl tle c . .;fa itt1•e ... 1igncicí11 ... ·e /Ja .... ,;, ctJtuo el ohje1ii•t1 '" 1utrrctt, etr itle11tifict1r y 
1lc~·t11car el papel que j11eg11 /ti 111ofil'ttcid11 etr el fi11uc11lo tle 1111 11111!•'" inrp11t ... ·t1 y '""' 1111ew1 
11ctit11tl c11 el .o;eri•itlor p1íblict1 1/irigitla " clewir la cttlitltttl tle ·"'" tlcsc11rpc1lt1 ,._..; c1111m tic _,,.,, 
tlcsarrollo prtifc.o;it111al. 
Para la conformuci6n de este trabajo se inició con un llri1ncr capítulo llamado: el contexto de 
la admini5lraci«;n pública que contiene un primer apartado que seilala h1 hnporhmcia del 
!lcrvidor público en la adntinistración pública: se consideró primorc.lial para la buena 
constitución y cntcndilnicnto de esta invcstig.udOn. puesto que la parte toral de este trabajo versa 
sobre el servidor público. 

Se hace referencia a n1ancra de antecedentes u h1 esencia del scn•icio público~ al scn•idor 
público y un elemento muy importante para entender mejor la parte centr.il de la investigación 
que es la cultura adrnini!!itralh·a. así mismo se abordan las condiciones generales bajo hts 
cuales se presta el scn·icio público en In actualidad y se finaliza el capitulo 1 con 1:1 
rcin¡:cnieria de procesos: propuesta de mejora. 

En el capitulo 11. la esencia de la moth·ación. se incluye el concepto de 1noti'-'ación pam 
adquirir mayor claridad en el desarrollo del tema; cxplicundo la razón del ;,por <¡ué un nuevo 
impulso para el scn·idor público?. las diferentes tcorias clásicas sobre moti,,.aci<'tn que 
sustentan al homhrc v sus necesidades fundan1cntalcs asl con10 destacar hl necesidad de 
1notivación para el scr.~idor pUblico,. cerrando el capitulo con los acotamientos de In motiv;1ci1in 
llor razones de Estado 

Ofrecer al scn•idor no lo que desea ~ino lo <¡ue ncccsilu constituye el tercer capítulo del 
trahajo. en el que se propone identificar algunos factores que mntÍ'-'lln u los scn•idores 



3 

públicos. Postcriorn1cntc. se analizun elementos como In hnportuncia de lu dcfinichin de 
objetivos, la comunicación )' la rctroalintcntación, que siempre están presentes en todas las 
organizaciones y que deben cumplir su correcta función para beneficio del buen dcscmpcl1o. Se 
incluye también en el capítulo 111 la importancia de la calidad total, que es un tema que 
enriquece la investigación de forma importante con sus conceptos. 

Durante el capitulo IV se destacan las principales estrategias de motivación como: aprender a 
disfrutar del trabajo, las prestaciones y los pro~rumi1s de nsistcncin al scn•idor pl1blico, 
estos últin1os denominados cspccificamcntc en el capitulo como PASP. Se planten de manera 
clara como estas estrategias pueden abordarse en beneficio del servidor pú.hlico asf como la 
justificación de la ,·iabilidad de esas estrategias • 

.. ~inalntcntc. a lo h•rgo del capilulo V se plantea la propuesta de JlOlitica inslilucinnal de 
ntoth•ación vista desde un enfoque integral que o:tgrupc a todos aquellos ele111cntos dirigidos a 
ayudar y apoyar al servidor público y que en conjunto proporcionun lo que se podría llamar como 
ntoti,•ación integral. Tules elementos como la comunicación. ht dirección y el liderazgo. la 
participación. entre otros. se explican brevemente y tinuhnentc se presenta la gnifica de 
ntotivachín integral aco1n1lafiada de la pro1lucsta de un parndignut de política institucional 
de mothtación. que cornbina todas las partes in'\•olucrad~1s cu el ea1.,itulo ''· 

Parn efectuar este trabajo se recurrió a la investigución biblingrñlicu: revisión <le diversos libros 
acerca de la administración de pc¡-sonal o recursos humanos. de motiv~1ciún desde el punto vista 
psicológico dentl'"O de la organización. de diccionarios y glosarios di! administración. de libros <le 
administración pública que contienen tópicos rclucionn<los al 1c11101 ccntrotl y c.:onsulta de las leyes 
que establecen el n1arco jurídico correspondiente a la investigación. 
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Capitulo 1 
El contexto de la Adntinistraci6n Pública 

l.t Importancia del servidor público en ha udministracicín pública 

El principal protagonista en el ámbito de lo ••público•• es uquél individuo que tiene la 
responsabilidad. primero de colaborar con el gobicnto en ucción y segundo de velar. vigilar. 
contribuir y favorecer el honesto y transparente accionur del gobierno: es claro que se hace 
referencia al servidor público como parte toral y motor impulsor del funcionamiento de la 
administración pública. Es significntivo. para efecto de una mejor comprensión y dclimitnción 
rcul de la cxplic¡¡ción que nos ocupa. establecer de la forma más exacta posible lo que es un 
servidor público. Existen algunas definiciones por lo que es necesario en este caso ser miis 
específicos y estrictos al ucotar el término de ncucrdo con lo dispuesto en el articulo 108. titulo 
cuurto de In Constitución (lolíticn de los Estudos Unidos Mexicanos. que hnbla <le las 
rcsponsnbilidadcs de los servidores públicos. Um1 de lus partes centrales de e:o;;ta tesis es 
precisamente el servidor pl1blico. por lo cual se busca <.hir urden en los tCrn1inos de uniformilhtd 
requeridos transcribiendo fielmente lo que la Carta M:1gnu sc11ala como tal en el púrmío primero y 
último del nrticulo cito.do. 

•·Articulo IOH. Para los efectos de hts rcspons:1hililladcs 1l c¡uc alud.e este litulu se rcputnr1in 
co1no sen·idores plihlicos n los representantes de elccciiín pupulur. n los miembro .. de los 
Poderes .Judicial a.~cderal y .ludici:tl del Distrito Fcdentl. a los funcionarios y servidores y en 
~cneral. :1 lodu persona <1uc desempeñe un entpleo. carg,o o con1isU1n de cualquier 
naluraleza en l;.1 Adntinislración PUblicn Fedcr:•I o en el Distrito Federal ()ttiencs scr:.in 
responsables por los netos u on1isioncs en (¡ue incurran en el dcsc111pcño de sus respeclivns 
funciones. l..as Constituciones de lus Estados de la H.e1llihlica ¡Jrccisnriin. en los 1nisnlns 
térntinos del prin1cr p:irrufo de eslc artículo y ¡u1ra lo cfcclos de sus responsabilidades. el 
carúcccr de scn·idorcs públicos de 'luienes dcsc1npc1lcn crnplco. cargo u ccunisilin en los 
Estados y en los l\1unicipios .. (Constiluci<"•n Política de los F:sladus Unidos l\lcxicanus. t 99<•. 
p. 92 y 93). 

Al hablar del gobierno en acción. quiero decir lo mismo que administración pública. y cstu se 
distingue porque vincula a Ja sociedad civil en el gobierno; siendo o.si. deseo resaltar el privilegio 
que para todo servidor público debe representar el hecho de formar parte activo. de la 
administración pública. 

Gobierno en acción es en gcncrnl la descripción de la administración pública y el accionar del 
gobierno. que debe ser eficiente. eficaz. honesto y transparente. es el proceder y la forn1a de In 
administración pública. que por si sola representa un conjunto de leyes, reglas. estatutos. 
procedimientos. organi7...:icioncs e instituciones. Al si:rvidor público corresponde poner en práctica 
y aplicar todo lo anterior. El servidor público es um1 de las partes esenciales del gobierno porque 
representa el alma que dará vida y pondr;í en funciones el plnn de gobierno. Es decir, que de 
acuerdo a la fom1a en que un servidor público instrun1entc las acciones y decisiones que crea 
convenientes serán los resultados que se obtengan directamente en la gestión de Jos asuntos 
públicos. el desempeño correcto de los servidores públicos es primordial y la eficacia y In 
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eficiencia con que trabajen serán los grndos de bondad que logren alcanzar en la persecución de 
las metas y objetivos sci\alados. Se es eficaz en la medida que se soluciom1n lus prob\cm~\S y se 
satisfacen tas dcmandns y se es eficiente si se ton'lan decisiones bajo el criterio de má.""ima 
utilidad y 1ncjorcs resultados teniendo por primicias el aprovechamiento, costo mínimo, rapidez, 
optimización, rendimiento y cconomin de todos los recursos. 

La importancia del servidor público en la adm.inistrnción pública, radica en c.¡uc es él quien decide 
realizar o no el mejor desempeño posible en su tr:t.bajo, hacer un bui:n csfucr/.o a diario y 
continuatncntc es primordial para comenzar a dcsarrnisar la intagcn deteriorada qui.!' se tiene del 
servidor público; éste debe aplicar la buena intención en el desarrollo del servicio para ta 
sociedad. Al hablar de buena intención se hace referencia a ta ética en el trabajo. que es elemental 
pura sustentar los má.xitnos valores de equidad. honestidad. justicia y veracidad. Entiéndase a ln 
ética cotno la ciencia de la moral y de la incorruptibilidad. En el ámbito de lo público no se 
hablaba ni se nplicaba tal concepto. hasta hace poco. porque no puede sl!r apreciado por los 
sentidos sÜ\o por el entendimiento y la conciencia. lo nnterior no proviene del orden estricto ni 
jurídico. sino que procede del fuero intcn10 y del respeto del hombre por d hombre. El servidor 
público debe tener respeto por él misn10 >º por su digna actividm.1 asi mis1110 si huhien1 más 
atención en esto el pl"opio servidor público d~iria la importancia que 111erecc a la adn1inistr...ición 
pUblica. 

Para entender mejor la importancia del servidor público en tu administración públicu i.::s 
conveniente anali7..ar lo que es ésta últinrn. !\1uñóz Amate (1978). dice 1..1ue se puede definir 
ümplia1ncnh:: como todo el sistema de gobicn10 que incluye todo el conjunto <le idco.1s. actitudes. 
normas. procesos institucionales y otras tbrmas de conducta huntana q1u.: 1.k:tcrmin:.m cútno se 
ejerce y distribuye la autoridad políticu y cómo si! atienden los intereses públicos. 

Para el caso tncxicano el propósito por el cual existen los órganos d..:: 1:.1 federación. de los cstmlos 
y municipios es el de suministrar)' proveer d..:: aqu1!11os servicios que son esenciales par.t cuhrir 
tus necesidades de la soeicdnd: esta a ~u vez. fonua en la totalidad al pueblo del cual din1an:.1 el 
poder que se confiere al gobierno para que adnlinistrc congrucntt!n1cnte en cmnplimicnto de las 
obligaciones y atribuciones que se establecen constitucionalmente. 

Ya se dijo que la adrninistración pública es de fom1a genérica el canal que sirve de vínculo u la 
sociedad con el gobicn\o; este es un concepto intangible. sin embargo. la fom1a de explicar esta 
relación y la importancia del servidor público en la administraci1..in pública es que el servidor 
público es el contacto primero y úllin10 del individuo con tos órganos de administración. 

De lo anterior se desprende la triangulación que describe la importancia del servidor público: 

sociedad 

~m•z;:~ 

servidor público 
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Si se considera que el servidor público debe administrar los órganos de justicia. de scguridml 
pública. de rccaudnción tributaria. por citar a manera de ejemplo. se percibe la importancia que 
éste posee al tener en sus rnanos responsabilidades que si no son cumplidas se pueden transformar 
en negligencia y afectación del interés común de la sociedad. 

La importancia del scn·idur piihlico la rcncja la cullura adntinislrativa presente en la 
sociedad (loliticarncutc org,nnizado•. !\luihíz Amalo (1978). describe esto al prcJ!untnr 
;.Quiénes hnn de dirigir la conducta de los ciudndanos y cncau7.ar los r•roccsos sociales 
tncdh1nlc el ejercicio del 11odcr público'!• ;.CuoHcs deben ser los propúsilos del EshuJo y las 
norrnas 11ara loi:n1rto•!. ;.C«lrnn dchcn ordenarse los procesos y las instituciones del 
gobierno'!, ;,De que rnodo dchcn actuar los i:ohcrnantcs y i:ohcrnados en sus relaciones 
poliCicus'!, ;.En •1ué forrnas y grados dchcn lijnrsc los limites de la autoridad y de las 
lihcrt:ulcs de los súbdito~'!. E.I servidor público cst:i. llrcscntc en l;a rc;ali:1::acicj.n y conh.•stacU.n 
de todas csh1s prci:untns como el personaje principal que dirii:c, cjccut:1, cstahlccc, ordena, 
uctúa, propone, legisla ~· ejerce. Esta es la hnpurcancia del scn·idor público en la 
administrucit>n púhlic~t. 

1.2. Esencia del scn·icio público 

La cs..:ncia dd servicio público está en d c0111prumiso de la participación conjunta entre Stlcicd¡1d 
y gobierno. ya que a través de él se sustentan el {111imo por mant..:ncr la iniciativu de lu soci..:dac..I 
civil. El sc.-vicio público debe posee.- las características de clicacia. cliciencia. p.-oductividac.I. 
agilidad y rucionalidad; gracias a estos factures será posible .-espondcr oportunmnente con un¡t 
apropiada atención a la creciente demanda de servicios basados en la cnntinuu búsqueda de 
mcjoran1icnto y pcrfeccionamicnlo de los 1nétoc..los y proccdi111icntos. n1odilicündolos o 
eliminando aquellos que resultan obsoletos. 

El mejo.- servicio. sencillo. libre de complejidades y corruptelas es lo más dificil de generar y 
fomentar. y es lo único que redundará en la confian:t.a plena de la ciudadan(a. 

El servicio público debe ser eficaz y eficiente en cuanto a su funcionamiento. sin embargo ello no 
debe implicar gran tamaño ni complejidad. debe significar creativi<lnd. impulso e iniciativa para 
beneficio de la actividad pública y la ciudadanía. La sociedad delega su confian7..a en el gobierno 
y éste a su vez se encarga de crear y prestar los servicios para esa sociedad que debido u su 
1nagnitud. el gobierno debe adoptar la capacidac..I de configurarse y transfonnarse en torno ¡1 ella. 

Por lo ¡mtcrio.- sie1npre se le ha considerado ni gobierno como una n1¡tcro organi;r ... 'lción que tiene 
una impresionante y gran cantidad de servidores que rcali7..an un sinfin de procesos y métodos 
encaminados de una u otra fom1a a la satisfacción de necesidades y cumplimiento de tareas que la 
sociedad exige. de ahi el estrecho vinculo de ésta con el servicio público. 

El enlace entre la sociedad civil y el servicio público necesariamente está regido por leyes. 
estatutos y nomms. sin embargo. estas no deben ser cuadradas e inflexibles con la finalidad de 
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que esas normas no sean en algún momento obsoletas y si puedan acoplarse confonnc al cambio y 
las necesidades de Ja ciudadanía. 

Aunque éste no es el tema ccntrnl de esta tesis. se cree conveniente mencionar de manera muy 
breve que la simplificación administrativa forma parte de la esencia del servicio público; estos 
dos elementos tienen relación porque se encuentran vinculados en la realización de gestiones y 
trámites de los ciudadanos en las distintas dependencias gubernamentales; sin cn1bargo. el 
servicio público como ac1ividad tiene que ser desempeñado por alguien y los servidores públicos 
deben tener plena conciencia de su cometido priomordial que es servir a Ja sociedad. 

Esta claro que el servicio público es proporcionado por el gobierno. pero no atañe exclusivmncntc 
a él. sino también a la sociedad. ya que ésta recibe y usa de sus servicios. por Jo tanto debe haber 
una retroalimentación pennanente de la sociedad ho.cia el servicio público en forma de 
aporta.ción·comunicación para captar sugerencias y denuncias al respecto. No hay nadie mejor 
que un ciudadano usuario de los servicios para hacer propuc!stas de mejora. dar información sobre 
la calidad de un servicio determinado. denunciar irregularidades o extender un rcconocitnicnto 
sobre un servicio público.Se hace Ja aclaración que no todo lo público es gubcnmmcntal porque 
hay servicios públicos conccsionados a particulares. 

1.3.EI servidor público y la cullura adminislrnth·a 

Es necesario que primero se entienda lo 4uc es solamente cultura en general para después poder 
abordar comple1umcntc el tema de la cultura administrativa y comprender este nspccto tan 
importante. 

"Todas las sociedades humanas requieren. a fin de tener éxito en las relaciones que establecen los 
individuos. elementos como: lenguaje. tecnología. reglas relativas al gobierno. el trabajo. la 
propiedad. el comercio. etc. sanciones y recompensa.s. conocimientos científicos y n1itolóí;ía; arte 
y tradiciones; cuento.s y poesía. etc. Todo Jo anterior proporciona ciertas pautas de conducta. 
entonces la cultura puede entenderse con10 un conjunto organizado de reacciones o n1aneras de 
conducirse. carncteristico de una sociedad particular". (Arias Galicia. 1976. p.40). 

Las características culturales que penncan la actuación administrativa de los servidores públicos 
en México. en mi opinión. no garantizan el funcionamiento de un gobierno con buenas 
intenciones. honrado y con moral respecto ¡1 su actuación administrativa. sea el nivel que sea. A 
diario en las organizaciones públicas se cometen netos de corrupción. robo. abuso y soborno. por 
lo tanto no se usan ni se aprovechan correctamente Jos recursos humanos. financieros y 
materiales. 

Sin embargo. esas faltas tienden a ser. desde mi punto de vista. provocadas por Ja sociedad al 
participar en menor grado en los asuntos gubernamentales convirtiéndose en cómplice de Ja 
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corrupción administrativa; es un elemento cultural que está inmerso en el actuar cotidiano de la 
administración y que es fomentado constantemente. En ocasiones uno puede darse cuenta de la 
enorme riqueza de un país~ de la magnitud y potencial que el servicio público puede ofrecer. pero 
en contrnstc se puede apreciar la incipiente cultura administrativa que poseen los servidores 
públicos al confiar en un gobierno y crear un gobierno sólo para alcan7 .. ar el bienestar individual y 
egoísta en una lucha constante por el poder y el enriquecimiento. 

No se mira n la ndministración pública como un instrumento que beneficia a la sociedad. sino 
como una barrera de intc.-cses creados. corrupción y dilaciones que menoscaban la vida de los 
ciudadanos. 

Al interior de Ja udministración pública pueden existir errores que al paso del tiempo y por 
costun1bre yn no lo parecen mlls. por ejemplo que las poi iticas no son congruentes con lu 
finalidad para la cual fueron creadas las instituciones. por lo tnnlo es dificil lcner el objcfrvo 
claramente definido y poder alcanzar las 111clas trazadas; sí ocurren dc!Wprovcchamientos y 
desviaciones de los recursos materiales. financicr-os y humanos pero creo que este últin10. el 
factor humano. es la clave para que u lrn.vés de las camctc.-islicas y actitudes idllncas se optimice 
la operación cotidiana dd servicio público. 

Dentro de la administración pública. lo servidores públicos en general han udoptndo formas de 
comportan1icnto. cspecilicas de su gremio. por lo tanto es posible pensar que esos íactores que 
intervienen en la cultura administrativa de un país como México no pcnnitc establecer las 
condiciones para lo buena intcncMn e integridad del servidor público en su turca. Asi también. 
el clin1a organi7..acional es decisivo en el servidor público debido a que éste actúa dircct:m1cntc en 
él haciendo que desempeñe sus labores de forma eficiente. 

Al conjunto de factores que intervienen en la forma de actuar cotidianamente del servidor pl1blico 
se le llama cultura udministrativa. Tales factores son los siguientes: 

-sus relaciones de trabajo e interpersonales 
-desarrollo ul interior de la organización 
-calidad de vida en el tmbajo 
-participación 
-higiene y seguridad 
-nivel de capacitación 
-necesidades. intereses y perspectivas 
-ambiente organiz.acional 
-motivación 

'"Las corrientes antropológicas definen n la cultura como lo que une a los hontbrcs, una 
serie de técnicas para ajustarse al medio exterior y a los demás hombres como la forma de 
,•ida que regula la existencia en todos los instantes desde el momento que naecntos hasta que 
morirnos, ya que existe. tengamos o no conciencia del hecho. una pr~ión constante sobre 
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nosotros para que sigamos cierto tipo de conducta que otros hombres han creado paru 
nosostros ... (Garcia Vadcncia .. 1978,. p.18). 

El patrón conductual es la imagen de Ja cultura que un individuo posee y dcsaJTolla 
paulatinmncntc y además externa a diario en sus relaciones interpersonales~ labora.les y 
profesionales; estas dos Ultimas van adquiriéndose y formándose en el lugar de trabajo. Las dos 
partes que más influyen en la confonnación de la cultura administrativa de un individuo son su 
personalidad y fom1ación y el efecto que la organización tiene sobre CI al desenvolverse en un 
dctenninado ambiente organiz.acional. 

El problema tiene sus más hondas raíces en la educación y la personalidad. Esta actitud de 
ineficiencia administrativa es contagiada y transmitida en los procesos políticos y administrativos 
manteniéndo inmersos a los servidores públicos en la corrupción y a los ciudadanos en la apatía. 

La cultura administnuiva que prevalece debe ser cambiada radicalmente haciendo Cnfosis en 
fomentar la calidad humana y la mor..tl entendida como "buena intención" no sólo en los centros 
de cnscñan7..a sino tambiCn fuera de ellos. Es claro que la solución será a largo plazo. 

Es indispensable realizar una grun inversión de tiempo. dinero y dedicación en el clc1ncnto 
humano. para que sea capacitado. nlotivado y estimulado por n1cdio de progranms y estrategias 
cuyos objetivos ser.in inculcar ulr..t cultura administr..1.tiva que propicie eficiencia en la 
organización. El servidor pl1hlico debe tener plena conciencia de que su trabajo es muy 
importante; por otro lado debe hacérscle sentir que su colabornciún en el logro de los ohjctivos de 
la institución es especial y es a la vez un privilegio. con esto se desea dirigir el beneficio hacia las 
tres partes involucradas: el servidor pühlicn. la organi..-..ación y la sociedad. 

En conclusión. es necesario contar con personal bien capacitado, educado y con alta calidad 
humana. en otras palabr..Lc; con una buena cultura administr..ttiva que redunde en la n1aximi;r...ación 
del grado de eficiencia. Lo primordial es tener un mejor manejo de los recursos para sufragar las 
necesidades sociales cuantitativamente y cualitativamente. Finalmente se desea camhiar la 
imagen que el servidor público tiene de si mismo y camhiar Ja que proyccca a la sociedad. 

Es necesario promover la fonnación y constante actualización para contar con personas más 
capacitadas que puedan acceder a cargos públicos con base en los méritos propios y su 
preparación; el servicio civil de carrera es el mecanismo ideal parJ lograr estos fines y propiciar 
el inicio de un cainbio en la cultura administrativa. El servidor püblico debe tener una visión 
amplia de la cultura,. de la educación y de la calidad humana. aspectos esenciales para la 
impartición de un buen servicio público. 

Si bien es cierto que las crisis de tipo económico en México. agudi7.adas en tiempos recientes por 
la incertidumbre política. han afectado scver..tmentc el nivel de vida de la población en general. al 
aplicar las medidas de austeridad y racionalidad en el uso de los recursos gubcrnam.cntalcs por 
supuesto se han visto disminuidos los beneficios y las percepciones de los servidores püblicos; si 
a ello agregamos que en México la administración pública se ha sustentado en bajos salarios. se 
presenta un panorama adverso que no ayuda en mucho a desalentar la corrupción. fcnón1cno 
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político-social que ho'l lesionado por gcncr..tcioncs al país. 1-n corrupción ha sido y es li:m1cntmJa 
por ambas partes. In sociedad y la administración pública; .al hablnr de que existe cnn1plic.:iJad me 
refiero a que es una práctica comUn que ha sido umtigmla de tal formu que se cllnsidcra parte de 
la cultura ndministrativa que otro'i hombres nos lmn heredar.lo y que a In focha se tiene por 
costun1brc. 

En :Vtéxico si existe cultura ndn1inistr:itiva pero basudu en Ja corrupción. la t.k.shnncstid;ul y (;:1 

foJta de éticn. 4uc en m.i opinión Csta úhima debe ser el pilar que riga y sustente .. tm.Ju 
ndministración. Es o'lprcmianh! dirigir el desarrollo de la ad111inistración p(1blica hacia um1 cultura 
administrntiva corn:cta. primero prcgunttlndosc /,CLln10 proporcionar el perfil ul scrvidor público 
que rcsultc en Ja culturu adminislrativu quc se desea? y ¿en qué se ha~ar.:\ tal cuhura 
administrativa? 

Ln honcstid1uJ 9 In intcgric.Jm..1 y la C:tica apartc de v:tlorcs. son Ja propuesta que hago p:tra quc ;1 
lravés de ellos SI! l!diliquc un::i cultur.:1 ¡1dministrnlivu diferente. Eslc coml!nt¡1ril1 i1nplica cumhill 
significativo 1!11 Ja tOrma de- p!!nsamicnto y por lo tanlo es sorpresivo pero l!Sloy sl!gUro di! quc el 
con1pron1iso con la vcrJad es lo qui! necesita nuestra nación. Se tiene que: Jmcl.·r <le Ja Cticu un 
c,;di~o de concJucrn para el servidor público y que estos valores sean la colwnnu vcrtchn.11 4ue l1J 

sustenten y hugan h1 gran diferencia .. La ética puede ser el par.:1digma que ofrezca posihilida<lcs 
de triunfo hacia el progreso de la cuhura ad1ninistmtivu y en consecuencia Jmciu el c;:unhin en d 
componamicnto del servidor público. 

A continuación se n1cndonan las cualidades a partir de las cuales se podrá hacer una rcvo.1lnmciün 
del perfil que el servidor público necesita paru acceder n una cultura administrativn Jistinta. El 
servidor público debe tener: 

1. Persistencia. perseverancia. creatividad y en ocasiones pcrfcccionismo. 
2. Inquietud y vocacilln de scrvici(l. 
3. Capacitación. preparación. conocimientos. 
4. Obligación. compromiso. participación. con1unicación 
S. Carisma. motivación. capacidad politica y de conciliación. 
6. Etica. honcstid:1d. integridad, calidad hmnana, autoestima. confianz..."1. 
7. Como principal cnmetidn: cm1dyuvar al bienestar social y colectivo por encima de su interés 

individual. 

Es el hlrnu de tomur la decisión por el cu1nbio a una nuc.:va cultura administrntiva basada en 
valores superiores. Es claro que ¡11 dcs111;intclar y crear una nueva organización desde.: sus 
ci111icntos ser.i aún dificil ca1nbiar por una cultura udministrntuva deseable. sin c1nhargo. se debe 
cun1en7.ar por n:forn1ar ;Jf factor hun1ano; sin te111or a equivocarse. ahí se vislumbra la clave po:1ra 
dar inicio a otra cultun1 adn1inistrativa pcrn1cada por actitudes optimislas y vulorcs ~1dccuados 
respecto al trabajo y Ja integridad del servidor público. es un cambio total de mcntalidnd. La 
mejor mancra de colltr.:H"rcstar la i1náge11 devaluada <ld servidor pl1hlico es inspirando Cl1ntiflnza 
al prc~tar un s1.:n·ido cti..:icnl..: con un trato amable y cs111crado. 
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1.4. Condiciones Generales bnjo las cuales se presta el Servicio Público nctunimcntc. 

Ante las dificultades económicas. políticas y sociales en las que está iruncrsa la sociedad 
mcxican~ es verdaderamente dificil mantener al día la solución de demandas y necesidades. Es 
cierto que resulta casi imposible responder al tiempo que se quisiera a la solicitud de un servicio. 
pero también es cieno que las demandas y cambios en la sociedad se suceden tan ni.pido como 
tantos individuos se incorporan a ella. 

Es cierto que los servicios públicos se encuentran a la zaga de la sociedad y dificilmcntc podrán 
estar algún día u la vanguardia de Csta y.:.t que la creación y crecimiento de nuevos servicios 
publicas se lleva a cabo confonnc las condiciones 11nancicras y tecnológicas lo van pcn11itiendo. 
También es verdadero que al interior de la administración pública se debe hacer frente a un gran 
número de faltas tales como la duplicidad de funciones o que hay personal asignado a 
dctcnninada área y sin embargo su preparación y perfil no corresponden a dicha área. 

Esta es sólo una causa de la inelicicncia administrativa. la cual se origina por la ineficiencia del 
elemento hutnano al no desempeñar y desarrollar hicn su tr..1bajo. al no estar complctatnentc 
comprmnetido y vinculado con su institución. 1-Iay servidores públicos que proporcionan el 
servicio por deb;ijo de los est.úndarcs tninimos de c;1lidad en condiciones de corrupción. 
desinterés. falta de con1promiso y minimo csfuer.1.:0, lo cual lleva a dilapildar recursos ade1n:is de 
horas enteras que Jchcrian ser de trabajo. El ejemplo m:is sencillo que puede existir son las 
ventanillas de cobro o realización de trámites. en ellas un individuo puede pasar largo tiempo sin 
haber solucionado nada. Si se selecciona una institución pública y de ella un departamento 
especifico enfocando a medir el tiempo real-efectivo de trabajo se podrá ver que es muy inferior n 
lo esper.ido. ademis es común que c1 servidor público ocupe algún tiempo realizam1o actividades 
cxtr..1ordinarias que no están especificadas en sus tien1pos de trabajo. 

Se debe planear con una visión de carácter prospectivo para tratar de salvar o frenar este 
problema que a largo plazo será más grave. El nú1ncro de servicios públicos nunc¡t serán 
sulicicntcs y se desea ahnrcar nu1cho con tan poca infraestructura. Las condiciones en las que se 
ofrece un servicio. ya sea de transporte. seguridad, salud. de procur..tción de justicia. educación o 
tan esencial con10 el de limpia. en ocasiones no reúnen Jos requisitos como para proporcionarlos 
dignamente; a to que n1c estoy refiriendo toda la población lo vive a diario corno usuarios de los 
servicios. 

Es inevitable encontrar elementos indeseables dentro del servicio público que solan1cnte 
persiguen Ja satisfacción personal actuando con ventaja y aprovechando Ja necesidad e ignorancia 
de los usuarios con respecto a sus derechos y obligaciones. En ocasiones hay una excesiva 
burocratización <lcl servicio público porque no hay reglas transparentes ni trámites sencillos que 
pern1itan una atención ágil y oportuna. 

Para la impartición del servicio público no se cuenta con la infraestructura suficiente y adecuada; 
hay instalaciones descuidadas y mal planeadas en su construcción y ubicación. aunado a ello 
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algunos servidores dan un trato indiferente e impersonal en las áreas públicas más importantes 
como son las ventanillas. 

Todos estos factores logran desalentar la confianza de ht sociedad y crean obstáculos al 
desempeño del gobierno. Es claro que erradicar Jos vicios en los procedimientos administr.1tivos 
y contilr con un servicio público vanguardista en cuanto a instalaciones y solución de demandas 
parece imposible pero existe la confianza de que el con1butc pcnnancntc a esas prácticas. como 
prioridad del gobierno y el fomento de una nueva lilosofhi de servicio y atención podrün ser la 
(mica solución. 

1.5. l ... a H.cingcnieria de Procesos: Una propuesta de solución. 

Ahora más que núnca los servidores públicos deben mantener una perspectiva mnplia 
considerando siempre la posible implementación de propuestns innovadoras para el mejoramiento 
en el funcionamiento de la administración públicn. que no queda excluida de estar situada en la 
(1ltima déendn del segundo rnitcnio y a 1>unto de dar inicio al tercero. Hay que hacer la 
siguiente pregunta ;,<le qué sirve la simplificución de los procesos y los tr.imites administr¡ttivos si 
las personas. sus actitudes y sus conductas crróncns son los principales saboteadores del cmnbio 
deseado?. Cierto es que todos los intentos por modificar algo pueden causar sorpresa y ¡muque la 
pie7.a clave pl:mteada en esta investigación hipotética es el servidor público. toda organización 
debe evolucionar junto con su personal. 

Se propone como unu opción para dirigir el cambio tic manera integr.il de las condiciones bajo las 
cuales se presta el servicio público. un nuevo modelo de administrJción dcnomim1do 
H.eingcnicría de Procesos. el cual se describe co1110 un conjunto de tCenicas que los 
administradores públicos tcndrún que c1nplear para reinventar sus organizaciones. a fin de 
competir y adecuarse a una sociedad en constante cmnbio que exige cada vez mejores y n1fts 
rápidas soluciones a los problemas. 

La rcingenicria de procesos propone abandonar las viejas ideas acerca de cómo se debe dirigir 
una organi7..ación. Hay que dejar atrñs los principios y los procedimientos organizacionalcs y 
oper..itivos que se usan en Ja actualidad y crear otros enteramente nuevos. La rcingcnieria de 
procesos no es un remedio ni.pido que los administradores públicos puedan aplicar a sus 
organizaciones. No es un nuevo truco que pron1cta aumentar la calidad de un servicio. La 
reingenieria de procesos no se refiere a arreglar nada; la reingenieria de procesos significa volver 
a crnpezar arrancando de cero. 

Hoy en día el que las organi:r.acioncs de carácter público estén fallando. se debe a que el mundo 
en que operan ha cambiado y rebasa los limites de su capacidad de adaptarse o evolucionar. 
Programar a las personas para que se ciñan a procedimientos establecidos sigue siendo la esencia 
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de la burocracia hasta el día de hoy. sin embargo así .fue como en un tiempo se logró la eficiencia. 
Si se diluye poder y responsabilidad a través de ntasivas burocracias es porque así se a.prendió a 
administrar. Si hay resistencia a oír sugerencias sobre modificar el modo de proceder. es porque 
estos principios organizncionalcs y las estructuras a que dieron origen funcionaron muy bien 
durante muchos decenios pero hoy nada es constante ni previsible. El problema de las 
organizaciones públicas es que únicamente se mira hacia dentro de la institución y hacia arriba 
donde se encuentran los mandos superiores pero en ocasiones se olvida que el propósito es 111irar 
hacia fucr.i donde se encuentra el público usuario de los servicios. Las estructuras cli1sicas de la 
organización, que especiali..,...an el trabajo, tienden a perpetuarse porque ahogan la innovación y la 
creatividad. Si alguien tiene una idea nueva. primero hay que convencer al jefe inmediato. quien a 
su vez lo hará con su superior y así sucesivemcnte a tn.1vés de la jerarquía institucional; es decir. 
para que una idea sea aceptada n1uchas personas deben acceder. pero en cambio para n1atar la 
idea hasta con un no .. lo que indica que los cambios y modificaciones de las condiciones sólo se 
efectuarán dentro de los 1imites previsibles. 

Inflexibilidad. insensibilidad. falta de enfoque hacia el público usuario. obsesión con la uctividad 
mús bien que con el resultndo. p¡.rillisis hurocrútica. falta de innovación~ Jo grnvc de esto es <1uc 
esti'1n1os entrando en el siglo XXI con ori::::inis1nos ptihlicos diseihtdos pura 'fUC funcionaran 
en el XX. 1.a propuesta de la rcÍlt¡'.!cnicrht ele procesos es <¡ue se necesita alg,o cntcruntentc 
distinto. 

ºCuando uos piden 1111:1 hr·cvc definición de la rcing,cnicrht de procesos. contcstn1nos «JUC 

sig,nil'icn J.:.lllJH"Ztl( <k nuevo No significa clrnpucc:1r con lo que yn existe ni h:1cer cun1hios 
incren1cn1alcs 'lllC dejan inlact:1s las estructuras tuísicas. No se trata de ren1end:n· nada .. de 
hacer co111poncndas en el sistctna existente para <¡uc funcione 111cjor. Lo c1ue sir¡nUica es 
abandonar 11roccdirnicnlo~ estahlecidos hace 1nucho tien1po y exa111inar otr:t ,•ez 
desprevenid:unente el trahajo c1uc se re1¡uicre ¡>ara crcur un servicio y entre1:arle alg,o de 
valor :al 111íhlico u~u.11rio. H.cdisciiar una orJ.!aniz.:tción significa echar u un l:tdo sistcrnas 
viejos y c1npezar de nuevo. l111plic::1 voh•er n ctnpez:tr e hn·entar una 111ancra tnejor de hacer 
el trnhajo••. (llan1mer i\lichacl. Clrnmpy .Jumes. 1993. p.33). 

Definición forrn:tl de rcing,cnicrin 

hPropiamen1e hablando. reiugcnicria es la re,·1s1on fundmnentnl y el rediseño nu1.WtJ de 
~ p:1r:1 alcanzar n1ejoras ... sp ... cr•u:ulun•s en n1cdidas criticas y contcn111orñneas de 
rcndin1ienr:o. tales corno costos. calidad. scn·icio y rapidezº. (llammcr l\lichael. Chan1py 
James. 1993. p.3-1). 
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De acuerdo a los autores, esta definición contiene cuatro palabras que son claves p:tra entender lo 
que es la rcingcnicria de procesos: 

Fundamcnlnl: Al uplicar la rcingenic.-ia de procesos se deben plantear las preguntas mús básicas 
sobre la organización y sobre cón10 funciona. ¿Por qué se hace lo que se cshi haciendo? ¿Y por 
qué se hace en esa fonna'!. Estas preguntas conducen a cxan1inar dctcnidan1cntc a la organización 
y los supuestos en que descansa su manejo. a saber si son anticuudos. cquivoc:1dos o 
inapropiados. 

ltndicnl: Rcdiscilar radicalmente significa llegar hasta la raíz de las cosas; no efectuar cmnbios 
superficiales ni tratar de arreglar lo que ya está instalado sino abandonar lo viejo. Al hablar de 
rcingcnieria. rcdisci'aar radicalmente significa descartar lodas las estn1c1uras y los ¡noccdimicntos 
existentes e inventar maneras enteramente nuevas de realizar el trabajo. Rcingenicria es 
reinventar el trabajo. no mejorarlo o modificarlo. 

Espcch1cul:1r: La reingcnieria no se refiere a hacer mejoras marginales o incre111cntalcs sino de 
dar salios gigantescos en rendimiento. la mejora cspcct:1cular exige volar lo viejo y cmnbiarlo por 
ulgo nuevo. 

Procesos: Dclinin1os un proceso co1110 un conjunto de actividades que. en h;:1se a un objetivo 
claran1cntc establecido. 111arca las metas a alcanzar para finah11cntc proporcionar un servicio de 
valor para el público. La parte toral de la reingcnicria está aqui porque los servidores públicos se 
concentran en Jas tareas individuales de un proceso y tienden a perder de vista el gran objetivo. 
que no es otro que poner a disposición de la sociedad el servicio que dcn1anda. Las tareas 
individuales dentro e.le un proceso son import:mtcs. pero ninguna e.le ell;:1s tiene relevancia para el 
usuario del servicio si el proceso global no funciona. es decir. si no es c¡1paz de entregar un 
servicio digno. 

m problema subyacente para el cual la reingcnicria de procesos ha sido y scguir.i siendo la 
solución, es el de procesos fragn1cntados. por lo t:mto la caracteristiea más común y básica de los 
procesos rediseñados es que al realizar el trabajo se vuelve práctico y sencillo; es decir. muchas 
tareas que antes eran distintas se integran y comprimen en una sola. dejando abierta la posibilidad 
de comprimir todos los pasos de un proceso. dependiendo de su extensión. para ser ejecutados por 
una sola persona. 

Los beneficios que los procesos integrados representan son cnonncs por que. al eliminar pases 
laterales se disminuyen errores. demoras y repeticiones. 

Pero si bien se cn1picza por rediseñar los procesos. no se tennina ulli. Los cambios Cundamcntales 
en los procesos producen consecuencias en n1uchos otros aspectos de una organización; en 
realidad en toda cita. Cuando se rediseña un proceso. OJCtividadcs que eran estrechas y especificas 
pasan a ser multidimcnsionalcs. Individuos que antes esperaban una orden~ tonrnn ahora 
decisiones por si n1ismos con criterios definidos. El trabajo adquirirá significado y se logrará que 
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los servidores públicos piensen más en las ncccsid;:idcs del público usunrio de los servicios; sus 
actitudes y valores cambiarán en respuesta a nuevos incentivos implícitos en el propio rcdisci\o 
de los procesos. lo cual quiere decir que indircctarncntc y sin proponerlo. la rcingcnicda de 
procesos funciona en cierto grado como un motivador para los servidon:s pltblicos. 
Sencillamente la rcingcnicria significa hacer más con menos. aclarando que el problema que 
enfrentan las organizaciones públicas no proviene de su estructura org:inica sino, primero de Ja 
carencia de valores torales que sustenten solidmncntc una cultura adn1inistrativa. y segundo de lu 
cslructur.i de sus procesos. 

La rcingcnicr-ia es volver a cmpczm- con una hoja de papel en blanco y en opinión pci-sonal. ésta 
podría representar la punta de lanza para logi-ar un vc.-dadei-o cambio en la fonna en que se pi-esta 
c1 servicio público. ya que también ofrece rechazar las creencias 1>01>uh1rcs y los supuestos 
recibidos. Es inventar nuevos enfoques de la cstn1ctu.-a del proceso. es buscar nuevos modelos de 
organización. La tradición no cuenta para nada. La reingenieda es un nuevo eon1ienzo que 
puede no solamente modificar a Ja organi7 .. ación desde su funcionamiento sino también. al 
momento de reinventar la fonna de hacer el trabajo. pi-eparnr el terreno para sembrar la semilla 
que favorezca el inicio del cambio de actitud y fomento de um1 nueva cultura administrativa. 
reiterando que. desde un punto de vista integml. Ja oi-ganización debe evolucionar y crecer 
cualilativamenlc junto con sus servidores públicos. 

Capilulo 11: 

La esencia de la rnotivación. 

ILI- Concc1>to de l\1otivación 

ºLa n1oth·nciún se rcncrc al Por qué de la conducta hunu1na; en ténninos ~cncralcs., puede 
definirse corno el n101or <1uc conduce ni indh·iduo a 1:1 ncción. n1edian1c :u¡ucllos f:1ctorcs 
c:1pnccs de pru\'ocar,. diri~ir y ruantcncr el cornportamicnlo hncia la s:1tisfacción de una 
neccsid:1d". (llernándcz Puente .. 1994. p.7). 

La motiv:tción es como la chispa especial de encendido de un auto. capaz de generar el 
entusiasmo necesario para desarrollar un sinfin de actividades ya sea de fonna individua) o 
grupal. Comprende importantes factores que gencrJn el esfuerzo y la cooperación constante de las 
pci-sonas. 
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"Es el proceso de iniciación de unu acch>n concicntc y volunrnrhl. Entre los distintos n1cdios 
de que se "'.alcn las empresas pura cslimular (n1otiv11r) u sus ·scn:idorcs ~e cucntun: n) 
salario. b) jcrurqufa y posición dentro de .la organi7..aci<ín, e) índole del trnb.ujo, d) factores 
institucionales, e) técnicas psicológ:ic1•s )' socinlcsº. (Vulcnzucln_ Pozo. l9HI. p.27). 

Una de las partes más significativas ni interior de una orSnniznció~·c~·.5¡n duda nlguna -su gente· 
di! In cual depende que el trabajo se dcscmpci'\c con alcgrin y entusiasmo. sin desperdicio de 
cupacidadcs o por el contrario bajo una nclitud de hostilidad y upatia sin lograr que In gente actl1c 
del 111odo deseado. 

ºEl run1bo de In conduch• siempre .se :.tcncra por n1oti\'os. los cuulcs eshin constituidos por 
los intereses. los deseos y las cxpectati\'ns personales. Las personas uctúnn usi n1isnio 
inipulsadns por el impcrath·o de sutisf;1ccr urJ!cncias fisiul(íJ!icus. nceesidndcs nsicus. 
ccnn1imicas. sochlles u otras que existen parn c11d11 indh·idun con distintos ~rudos de 
inlcnsid:ul 09

• (Flores Gortari. 1978. p.30). 

Una persona debe .ser niotivada e inducida o:t :tctuar en dctcnninada t'llrrnu o n n.~ali:l' .. ar una acción 
precisa por nlcdio de la n1otivación que ha sido c.ntaloguda con10 una ruer1.a interna que tiene 
relación con Ju :iutocstin1a que en csenci::i es la confianza y el respeto que se tiene hacia si mismo: 
es la imagen que la persona tiene en relación a !'U capacidad. valía y ;:1plitudes para enfrentar las 
situucioncs de la vidn. 

Se sabe que el ser hun1ano siempre tendrü necesidades .. por lo cuul será dificil que se cncucntn: en 
una situación de satisfacción plem1 y perm:mentc. sin embargo. esa satisfacción si puede ser 
temporal y en lapsos cortos ya que cuando se cubre una necesidad surge otr¡1 que tiene canicter 
prioriturio y usi sucesivan1cnte. Pr;ictic:.uncnlc se esta dcscundo ali.:un;1 cosa sic1nprc. 

Es nomtal y natural anhcl~ir las cosas que en la realidad y en la pri'tctic~1 se pueden obtener de 
acuerdo con Jos ingresos y recursos disponibles, ya sea un :uno. un televisor o una aspiradora. sin 
c1nbargo también existen cosas que parecen inalcunzables pero en rni opinión debemos cun1en7...ar 
por considerar que no hay imposibles hasta que no se hayan reuli~_¡¡do los intentos que indiquen Jo 
contrario. la persona es Ja primera que puede establecer sus propios ohstúculos para acceder a 
dctcrn1inada situación. 

Bastlndose en expectativas reales. para oh1e11cr las cosas n1atcrialcs o circunstuncias profesionales 
y de status y reconocimiento que se deseen. se debe dar algo a can1hio. es Uecir. realizar un 
trabajo o actividad que nos proporcione la satisfacción de tales rcqucrirnientos. sin embargo no 
todas las personas trabujan por la misma razón, distintas personas 1rnbajan por dilintos motivos y 



17 

el conocimiento de las necesidades y anhelos que las personas esperan satisfuccr a través de su 
trabajo es primordial para proporcionar una motivación adecuada. 

Con un ejemplo se podni entender mejor Ja esencia de la motivnción y su verdadera importancia 
para el desempeño del servidor público. 

"Cuando era un adolescente. In afichin e.Je llcnry .... orc.J consistía en dcstnonlar relojes parn 
\'oh·cr a nrmarlos luc~o y. según se dice, ninguno dejó de nmrcnr después la hora cxactu. 
Así 11Jisn1n, consiguió perfeccionar las c;1dcn11s de ntontajc y ;1n1asar un¡t fortunu de n1il 
rnilloncs de dtílarcs. llcnry Ford s;ahía todo respecto a 1n:iquinas pero cshh dcsh1qué1noslo, 
no es n1:is <¡uc un;t cara e.Je la nuu1cd;.1 .•••• ignorah:t ciisi por con1plcto qué es lo que mutiv11 a 
la persona y fue precisantente su punto de vista r;1ntibtican1cntc simplificado e.Je In 
naturaleza bu111an11 lo que. rnús •1ue cu:dquicr otra cusa. urrastrci a su compañí:t ul borde de 
la 11uiehra .•• 
... Ford estaba realntcntc convencido que In único implicado en el aspecto huntanu e.Je In 
direcchin cr.01 que bastaba con colocar el trabajo ante las pcrsnnus y hacer que lo llc\'uscn ;i 
ca.bo. ¡Si fuera así de sencillo! ... (l>;1ulin~. 1979,cap. 1, p.I) 

l lcnry FonJ no sabia lo que significaha la n10tivación pero dentro de In administración pública se 
puede considerar u la molivacidn como una de lus tare.as mús complejas por que en principio cs. 
más que darle al servidor público lo que desea. es lo que neccsitu en forma de recompensa o 
incentivo para finalmente i1npulsarlo a adoptar una conducta y actitud para con su trabajo. 

Aquí es donde se encuentra la dificultad uccrcu de lu motivación ya que no todas las personas 
tienen Ja 111isma valoraciUn para las recompensas. obvimnente porque sus ncccsidndcs y 
expectativas son distintas y pueden variar. 

Por ejemplo. si un individuo pasa mucho tiempo expuesto al sol y se somete a alta temperatura. es 
seguro que para otros sería mUs motivantc ingerir líquidos que lo que seria para el que tomó 
bebidas frias a la sombra. Es por eso que se podrían considerar como importantes determinadas 
rccon1pens:1s y otras no. 

Para que una persona se sienta rcaln1entc motivada .. no sólo se Je deben ofrecer ditCrcntcs 
.satisfactorcs sino que la persona debe estar segura de que posee la capacidad para obtener la 
rcco1npens:1. El funcionamiento de Ja motivución demuestra que para que una persona cstC 
motivada debe estar scgura de que el csfucrLo producirá una recompensa. Esta es la cscnciu de la 
motivación. 

11.2-;.Por qué un nuc,·o impulso para el scn•idor público"! 

"Lo que no hemos hecho, en carnbio, es record:ar que 1:1 hcllczu de cualquier labor se 
cncucnlra en los ojos de quien In contempla". (DuulinJ:. 1979. p.17) 
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Sin lugar u dudus lo que si ha sucedido es que se ha univcrsali41' .. m.Jo Ja idea de ineficiencia en el 
servicio público; pero Jo más grnvc es que csu inrngcn no solmncntc Ju tiene el público usuario 
sino que cstú arraigada al interior de Ja misma actividad pública. es decir. en el propio servidor 
público. cuyos ojos no encuentran el incentivo ni la bcllc7 .. a que debería conlcmplar en su trabujo. 

El hecho de que sea un problema de tiempo ¡llr<ls y de que se hayu descuidado la imagen del 
servidor público no significa de ninguna mancru que tcngu que seguir siendo asi. Se debe cstur 
plenamente concicntcs de que no se trata de una problcnu\lic~t fücil de soslayar pero ahora es el 
momento de comenzar a preocuparse por tener servidores públicos felices y plenos que estén 
ansiosos de asumir un compromiso con10 un privilegio al momento de hacer uso de sus 
habilidades para beneficio de In sociedad; el reto es muy clnro. 

Las organi:r..aeiones y las institueiom:s deben invertir en el recurso 111ás i111ponantc que tienen. es 
decir. su personal. Es necesario que se comprenda que el hecho de que una institución pública sea 
administrada por servidores desmotivados y descuidados en cuanto a su calidad de vida laboral. 
resultará n la larga más costoso para la inslilución. Es preponderante llevar a cabo una 
reconversión n1cnt4ll en el servidor. par¡¡ que vea y que sienta de Ji."lrn1:t. distinta su labor. sin 
embargo. esto no se realiza con maghJ, ni de la nochc a lu mai1ana. lmce falta en principio que se 
inculque al servidor público una nueva in1¡1gcn de si mismo para que al paso del tiempo seu 
re¡ilidac.I. 

Se debe hacer que el servidor sienta. y considcn: como suyo el entorno laboral que le rodea para 
que logre dcsempcfinr mejor que nadie el trabajo encomend;¡do. 

Un nuevo hnpulsu para el scn·h.lor público significa cnfbcar los csfuerLos n identificar las 
necesidades. ambiciones y prioridades que tiene. es decir. conocer en fondo y forma la 
recompensa que espera obtener por su labor y a parlir de ahí instru1ncntar un conjunto de 
estrategias encaminadas a motiv¡1r pero de JO:-ma bakmceada y congruente haciendo referencia al 
salario. a la calidud de vida en el trabajo. a Ju comunicación. participación, capacitación. 
relaciones lnborulcs. promoción. y otros elementos que permitan ni servidor público disfrutar de 
su esfuerzo y de las cosas que con el obtenga dia con día. 

11.3-Tcorias clásicas sobre motiv:1ción 

Los teóricos han especulado accrc¡1 de la n1nnera en que las personas son impulsadas a llevar n 
cabo más trabajo en menor ticrnpo y a sentirse felices por hacerlo. 

Tcoríu moth·acional e.le rccJucción tic pulsioncs (llull 1943). 

Esta teoría sostiene que cuando las personas sienten alguna necesidad biológica fundamental, 
como de agua. por ejemplo. se produce una pulsión para satisfacer esa necesidad (en este easo, In 
pulsión de sed). 



19 

Una pulsión es una tensión motivacional, o excitación. que energiza al comportamiento con el fin 
de satisf"accr alguna necesidad. Gran cantidad de pulsioncs básicas, denominadas pulsioncs 
primarias como el hambre. la sed, el suciio y el sexo. se relacionan con necesidades biológicas 
del cuerpo. 

Las pulsioncs primarias contrastan con las pulsioncs secundarias. mediante las cuales no se 
satisface ninguna necesidad biológica evidente. En las pulsioncs secundarias las necesidades se 
generan por medio de las experiencias previas y el aprendizaje; algunas personas tienen grandes 
necesidades de obtener éxito académico y profesional. por lo tanto su necesidad de logro es una 
pulsión secundaria que motiva su comportamiento. 
Generalmente tratamos de resolver una pulsión primaria mediante la reducción de la necesidad 
que le subyace; si el clima se toma mús frio. nos ponemos ropa 111ás gruesa o subimos Ja 
calefacción para mantencn1os calientes. La razón de ese comportamiento es Ja homcóstasis. un 
ícnómeno básico de motivación que subyace a las pulsioncs primarias. La hornc6stnsis es la 
conscrv<Jción de un nivel óptimo de funcionamiento biológico interno por medio de la 
compensación de las desviaciones del estado interno nonnal y equilibrado del organismo. 

Las pulsioncs secundarias se generan a partir de haber experin1cntado ciertas situaciones <le orden 
superior. es decir. en las cuales la persona ha obtenido satisfacción consigo misma y con su 
propio esfuer.t::o logrando desarrollar al m:iximo su potencial académico. profesional y de 
afiliación.Por ejemplo. cuo:tndo un indivi<luo ha tenido cierto avance y dcsan·ollo que lleva 
irnplicita su ubicación en detenninado punto de Ja escala social, dificilmcntc deseará dejar de 
seguir escalando ya que la experiencia previa le ha enseñado que la ohtención de logros le es 
satisfactoria. por lo tanto su comportamiento se verú rnotivado por el deseo de supcn1ción. 

L.as pulsiones primarias y secundarias se encuentran implícitas en el comportamiento consciente 
del hon1brc y con1icnza11 a funcionar auto111ática111cntc de ::1cucrdo con sus experiencias y con sus 
necesidades. Cuando se logra obtener cierto éxito profesional. las expectativ:.is de crecimiento se 
modifican y el individuo desea crecer aún más y saber más de aqueJlo que le es agradable y le ha 
redituado reconocimiento; las personas se compo11an en dctcnnimuJa forma porque ello les 
producirá una recompensa y esa es la n1otiv;1ción 

Teoría de Abraham I\laslow. Jcrar,1ufa de las Necesidades (1943). 

Orro teórico fue Abrahan1 I\laslow (1943). psicólogo. quien desarrolló lo que llamó "jerarquía 
de las necesidades". Clasificó cinco niveles de necesidades que van de las concretas a las 
intangibles. 

Estas son: fisiológicas. de seguridad, sociales, de ego y de autorrealización; señaló que estas 
necesidades forman una jerarquía que paniculanncnte se activa cuando la necesidad del nivel 
inferior se encuentra plenamente satisfecha. 
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l\laslow dcscrihc Jos cinco niveles de necesidades de In sii.:uicntc n1ancrn: 

1.1 ... ns necesidades nsioló¡::icas: Son las necesidades bilsicas de sobrcvivcncia. es el nivel más 
bajo de Ja jerarquía y se foficrc a lus necesidades más apremiantes y primordiales que todo ser 
humano tiene, como Ja necesidad de alimentos. bebidas. abrigo, descanso y techo. 

2.Las ncccsidndcs de seguridad: Comprende el segundo nivel de la jcrJrquia. el cual se 
manifiesta cuando todas las ncccsi<..ladcs del nivel m;:ís bajo ya no representan una inquietud. L4.ls 
necesidades de este nivel son lns de protección contra el peligro o privación y seguridad. 

3.Las necesidades sociales (amor y pcrlcncnciu): Tercer nivel de la jerarquía que se nctiva 
cuando las necesidades fisiológicas y de scguridnd yn no motivan la conducta porque hun sido 
sufragadns. Ahora. nuevas necesidades se presentan y activan la conducta. por ejemplo. las 
necesidades de afiliación. de dar y recibir afcc10. o de an1istad. 

4.1 .. as necesidades del ego: Cuarto nivel de la jerarquia. muy in1portantc por su m11Uraleza que se 
divide en dos: 

a) Las necesidades vincul:tdas con lo.t autoestima. como necesidad de confianza en Jos dc111{ts y ht 
autocontianza. de conoci111icnto. de logro e independencia. 

b) Las necesidades rclaciom1das con la imágen de la persona frente a los demás como son: l¡¡s 
necesidades de aprecio. reconocimiento. status y de respeto por parte de los demás. 

Este nivel es un tanto cuanto especial porque en comparJción con los tres primeros niveles pocas 
veces quedan satisfCchas las necesidades de este tipo. por ello el constante deseo de mayor logro. 
reconocimiento y respeto. Sin embargo. ta111bién entra en función este nivel una vez que las tres 
prirneras nccesid~tdes han quedado resucitas. 

S. Necesidades de autorrcaliz~1ciún: 5" nivel a describir y el más alto en 1:1 jerarquía. La 
necesidad de autorreali7ación cs. en otras palotbras. la necesidad que tenc111os de convcrtin10s en 
Ja persona que creernos o nos gustaría llegar a ser. 

Esta categoria co1110 lo:t o:mtcrior ta111biCn queda resucita en pocas ocasiones ya que confonne sube 
el nivd, la jerarquia es menos tangible. 
Todos los niveles de la jcrarquia se cncucntmn concatenados. es decir. micntr.i.s que buscamos 
obtener un buen salario. tambiCn nos preocupa lograr una estabilidad laboral. convivir con 
nuestros compañeros de trnbajo, ser admirados y disfrutar del trabajo que se realiza. por lo cual el 
individuo tan1bién .se debería preocupar por descansar razonablemente. Sin embargo. confonne 
avanznmos en la serie de necesidades. estas se vuelven cada vez n1ás difici les de satisfacer. por 
cjcrnplo, el SS o/., de las personas en promedio se encuentran satisfechas en tCnninos de 
neccsid:ides fisiológicas. el 70 C}ó en tCrnlinos de necesidades de seguridad. el SO % en ténninos 
de necesidades sociales. el 40 '!/o en ténninos de necesidades del ego -pero sólo el 1 O 'Yo están 
satisfechas en térn1inos de necesidades de autorrcalización. 
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Factores n101ivadorcs-higiénicos. 

Frcdcrick llcrzhcrg (1959), como psicólogo industrial. desarrolló su teoría en la dccada de los 
años SO's y encontró que ciertos factores laborales como la insatisfacción del individuo 
provocaban un dcscmpcfio muy pobre cuando la persona sentía estar más abajo de cierto nivel. 

No obstante. estos misn1os factores no incrementan el desempeño laboral una vez que se alcan?..n 
el nivel óptimo. Llamó a estos factores mantenedores o higiénicos porque mantienen dctcnninado 
nivel de productividad. El salario. la scguddnd en el tr:ibajo. las polltica.-; de la organización y la 
administración se clasifican como sustentadores. 

\ 
Una vez que estos factores alcan7...an un nivel óptimo. Ju simple provisión de éstos no dará lugar a 
un aumento en la productividad. 1 lcr¿berg también identificó varias fuentes de satisfacción en el 
trabajo que llamó motivadores. Estos incluyen el logro. el reconocimiento. el trabajo en sí. la 
responsabilidad y el avance. 

Los motivadores hacen que las personas trabajen arduamente. Los nlantcncdorcs o higiénicos 
sin1plcmcntc mantienen un comportamiento. Frcdcrick 1-lcr¿bcrg lmcc una división de lujcrarquia 
de Maslow teniendo como resultado dos niveles. uno de necesidades inferiores que engloba los 
aspectos fisiológicos. de seguridad y el social; y el segundo nivel catalogado como superior que 
incluye al ego y a Ja autorrcaliz.nción. 

1-lerL.bcrg se centra en el nivel superior para proporcionar una adecuada 111otivación. 
argumentando que al proporcionar mejor sueldo y condiciones de trabajo no se podrii lograr el 
grado de motivación deseado debido n que las necesidades inferiores se satisfacen mois fücilmentc 
y en el mon1ento en que Ja persona tiene un buen sueldo. la única forma de mantenerlo rnotivado 
es dandole n1ás dinero. 

La n1cjor fonna de motivar al servidor es disciiando su puesto en fonna congruente para provocar 
una sensación de logro al reali7..arlo. 

Se sabe que las necesidades <le nivel superior pocas veces se satisfacen y por esta razón d 
individuo pem1aneccrá motivado a seguir intentando alcan?.ar muyor logro y reconocimiento. Se 
puede considcn1r a las necesidades de nivel superior como insaciables. y de acuerdo con Ja 
naturaleza humana como un alimento psicológico para Ja persona. 

Herzbcrg diferencia dos tipos de factores. de higiene y motivadores; se11ala que los fü:ctorcs de 
higiene se vinculan a la solución de las necesidades de bajo nivel. por ejemplo. mejores 
condiciones de trabajo y salario. sin embargo. si estos factores no se proporcionan en un justo 
medio. el individuo no podr.i experimentar planitud en su trabajo. 

Es decir. en la medida que se incrementen los factores higiénicos será menos congruente la 
estrategia de motivación porque se sabe que las necesidades inferiores se solucionan rápidamente. 
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entonces si se aumenta el salario. el individuo cslaró. motivudo de forma momentánea y fUguz. i:n 
consecuencia habrá que dar un ma)'Or sueldo de manera continua para motivar nuevamente a l¡1 
persona y proporcionarle más de lo mismo. 

Por otro lado. se tiene a Jos factores motivadores que satisfuccn las necesidades superiores. las 
cuales muy dificilmcntc se solventan y es Ju rnzón por la que 1 Jcrzbcrg centra su atención en las 
oportunidades de logro. reconocimiento. y responsabilidad para inducir una constante motivación 
en el individuo al fomentar Ja autoestima. Es primordial que el puesto implique en su desempeño 
cierto reto y compromiso para que fo persona sienta que alcanza una meta y que haya logrado algo 
más en su trabajo. 

1-fcr~bcrg plantea una cslratcgia para integrnr los fñctorcs n1otivndorcs ni pucslo. hacerlo 
inlcrcsantc y dotarlo de retos; dicha estrategia la denomina enriquecimiento del puesto que tiene 
como objetivo confiar mtls en la personu al concederle ~utonomia con respecto a cienas funciones 
como la plancación e inspección. 

l\1cClclland y su teoría de In nu>th»ucMn 

Ncccsid~d de log;ro 9 poder y ~•nliaci{m (1961-1970) 

Según la naturaleza del ser huma.no. el individuo siempre esl::i necesitando algo. sobre todo. aclaru 
David McClclland de la motivución del logro. del poder y Ja atiliución. 

1. Cuando la necesidad de logro es imperiosa la persona se inclina más hacia situaciones de 
riesgo C(>ntroludo en las que los resultados y contribuciones deben ser tangibles. tanto que se 
espera una retroalimenlación imnediata y clara de acuerdo al dcsen1pei10. 

El reto es la silUación clave que n1otiva a este tipo de personas. 

2. La ncccsidnd de poder es curacteristica de los individuos que buscun oportunidades para asumir 
el control de Ja situación para influir en las demás personas. Hacen lo posible para extcrnar sus 
sugerencias y sus opiniones asi corno por convencer a las demás personas. 

3. Aquellas personas con necesidad de afiliación desean entablar buenas relaciones de amistad. 
estrechar Jos vinculas y recibir afecto de los demás. Todos los individuos sienlcn estas 
necesidades pero en diferente grado. unos tendrán más necesidad de logro pero menos afiliación. 
o más afiliación y menos poder. 

De acuerdo a Jas situaciones cxpcrin1cntadas. el hon1brc cstarj motivado n repetir las acciones o 
co1nportnn1icntos que lo conduzcan a aproximarse a las circunstnneias con que experimentó una 
sensación placentera o evitar las que le c;:rnsaron insatisfacción y dolor. De aquí se desprende J;:a 
aseveración de que el carácter de la teoría de l\.rfcCJelland es hedonista porque propone que el 
componamicnto de la persona debe estar enfocado hacia Ja evasión del dolor y la búsqueda del 
placer. 



23 

Es cierto que todas las personas prcscnta·n. la necesidad de logro,. poder y afiliación .. pero en 
diferente medid:a. es decir .. el grado en que se constituyen como un factor motivacional es variable 
de una persona a otra. , · · · 

Saúl Gcllerman .,·In motivación (1968). 

Saúl Gcllem1an ( 1 '168). es autor de la tcor[n de que toda persona está muy motivada a ser la clase 
de persona que piensa que debe ser. Todo individuo tiene un concepto de quién es, qué merece y 
como se Je di.!bc tr:.itur. 

Gcllcnnan expom: en su tcorin que todos. sin excepción tenemos la necesidad del dinero. de un 
cierto nivel socio-económico, del respeto por parte de los demás y de logro., elementos que 
siempre se buscan satisfacer no por sí mismos sino que son utilizados ya sen paro encontrar o 
reafirmar el tipo de persona que se es o que gustaría ser. 

La finalidad es lu1ccr que el concepto que se tiene de si ntismos sea tangible y lo más real posible. 
Se desea vivir de m:ucrdo a como se ha decidido pensar que se merece. ser tratados confOm1c al 
respeto que se quiere inspirar y recibir una recompensa congruente con la estima de las propias 
capacidades. 

El individuo se encuentra en una constante búsqueda de la persona que se quiere ser ni grado de 
convertir los com:cptos sobre si misrnos en realidades objetivas. 

Esta es una n1oti\'ación tan fuerte en las personas que es capaz de generar el comportnnticnto 
especifico para satisfacer esa necesidad. desde ser considerados y tratados como individuos 
valiosos hasta transformar a las personas que de verdad son capaces de ser. 

Escuelas de la nrnth·ación ntás destacadas 

El laylorismo ( 19(,9) 

Se puede considerar a esta secuela con10 pionera en la investigación y estudio cornplcto uccrca 
del trabajo hummio en una organización y la problemática que ello tiene implícito. \V.F. Taylor 
(1969). creó la escuela de la Scientific Managemcnt que ha hecho importantes uportncioncs en 
occidente en cuanto al desarrollo empresarial. 

El objetÍ\'O dc1 ··1aylorismo .. es resaltar y hacer que se tome conciencia acerca de la gran 
dilapidación de tiempo y recursos de todo tipo en que se puede incurrir lo cual genera 
ineficiencia. debido al proceder cotidiano e inconcicntc. Taylor enfoca su visión en la eficiencia y 
en consecuencia. en lograr. mantener y fomentar la productividad. 

Presenta a la per~,1na como un clcntento más en el proceso de producción y piensa que a ese 
individuo se le puede conducir y controlar a conveniencia para alcanzar la aficicncia; por otro 
lado. explica que la ineficiencia es producto del indi\'iduo. particularmente se su comportan1icnto. 
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Finalmente, por Jo anterior. para fines de amilisis. Taylor toma en cuenta únicamente los factores 
del comportamiento humano que podriun influir en Ja eficiencia. 

Las hipótesis centrales de la Teoría de Tuylor son las siguientes: 

J. El individuo se rige por la ley del mínimo esfuerzo. Según Taylor. el individuo es perezoso por 
naturaleza y siguiendo su instinlo buscará trabajar lo menos posible a un riuno muy lento 
(holgazanería innata). siendo ésta la principal fuCntc de ineficiencia. 

2. El individuo no tiene capacidad de razonamiento ni de reflexión. no usa su mente para pensar y 
de ahí parten las ideas erróneas que tiene respecto al trabajo. 

3. El individuo no posee ni desea poseer inicintiva propia 

4. Al individuo Je disgusta el trabajo en grupo y evita en lo posible Ja cooperación. siendo lo más 
importante el trbajo individual. 

S. Ultima Hipótesis: Taylor considera al individuo como un .. Hombre Econón1ico" al cual sólo se 
le puede motivar y controlar en cuanto a su comportamiento por 111edio de una remuneración de 
tipo y c:intidad. 

Para Taylor. lo anterior es posible. es decir. dar al individuo lo que desea. un salario máximo a 
catnbio de una tarea bien realizada en tiempo y cantidad. éste ser::'i el único factor motivacional 
considerado seriamente por h1 persona. de tal manera que será necesario recurrir paniculanncnte a 
su an1bición. 

Lu escuela de las relaciones humanas (1932) 

EUon J\layo (1932) 9 inicia esta corriente con sus investigaciones. teniendo con10 idea central que 
Ja productividad estú directamente relacionada con Ja actitud de los trbajadorcs hacia su labor. Se 
sabe que en la productividad influyen otros elementos de diferente índole. pero es relevante la 
motivación o la falta de ella en el individuo. por Jo tanto. la satisfacción contribuirá a un mayor 
csfuer.1.:0 en Ja labor y tmnbiCn fomentará el comportamiento deseado y marcado por Ja 
organización. 

SATISF'ACCION------I\IOTIVACION------PRODUCTIVJDAD 

El esquema es sencillo: A mayor satisfacción. el servidor estará Jo suficienten-icntc mo1ivado y 
dispuesto a conseguir un elevado nivel de productividad. Por Jo anterior. poden10s saber que Ja 
mela de esta escuela se centra en Ja eficiencia. Ehon Mayo señala las siguientes estrategias para 
fomentar y mcjor:1r Ja satisfacción. motivación y productividad. 
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1. Aumentar la comunicación 

ParJ. disminuir Ja insntisfacción del trabajador es indispensable mantener una comunicación 
constante y pcnnanente con él, y a su vez. éste con sus compañeros: se debe proporcionar 
inf"ormación actual y clara de la organización para Ja cual trabaja. tal vez su origen. qué actividad 
realiza y su dimensión, en otras palubras que el individuo conozca a la aorganización desde 
adentro con la finalidad de que exista integración y cohesión. 

Para Elton Mayo lo primordial es evitar en Jo posible Jos problemas al interior de la organización. 
en su mayoría generados por insatisfucción por falla de comunicación. así que para mejorarla 
propone la creación de folletos o 1rípticos. conCcrcncias y programas acerca de la ética, buzón de 
opiniones, reuniones y encuestas a todos los niveles, etc. 

2. Ofrecer más autonornia al tn1bajador. 

En olras palabras, es darle más opción de participación en Ja loma de decisiones par:::e fomentar en 
eJ trabajador el interés y la gratitud hacia su labor y la organización. La escucln de las relaciones 
humanas se centra en la necesidad de afiliación, porque bajo condiciones de participución y 
cierto grado de autonomía: el individuo se sentirá respetado y a la ve7. formará parte de un grupo 
importante. 

La finalidad de cstu estra1egia es proporcinar ;::1J trnbajadoreonfian;,__a en si mismo. en sus 
compcileros y en su organización, enterarlo totalmcme sobre la organización. sus políticas y 
procedimientos. asi co1no de Ja manera en que él contribuye con su tarea ul logro <le dctcnninadas 
nletas. 

Teorías X y Y de l\lcGrcgor ( 196-'}. 

l\luy inOucnciado por J\.taslow y su jcr.:•nruia de las necesidades. Oouglas l\lcGrcgor (1964) 
aplicó esta escala a Ja estructura de Ja organización. En general, en la niayoria de las teorías 
administrativas del personal. hay sc11alamicntos acerca de la 1notivación que hablan de que el 
hombre por naturaleza siempre está insatisfecho asi que irá en busca de la solución de esa 
necesidad y que al momento de alcan.,..arla entonces otr..i necesidad vendrá a lomar su lugar. 

J\fcGregor propone la siguiente escala de necesidades: 
a) necesidades orgánicas 
b) necesidades de seguridad 
e) necesidades sociales 
d) necesidades del yo. relacionadas con el autoconccpto -respeto y confianza en sí n1ismo. 
prestigio y competencia. 

Durante Ja década de los sesenta. ~fcGrcgor planteó dos teorías opuestas a las que llamó teorías 
X y V. 
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L considera que son·PcM:'ZOiiÓs·y'·quc eslán ansiosos por evitar el trabajo siempre que les es 
posible. · ' ·; ~·· · - · · ' · 

2. Necesitan del con.~~I y Ja dirección par..1 tener un buen dcscmpcilo. 

3. Parece que tienen· pocas ambiciones. 

4. Evitan la responsabilidad en Jo posible. 

Lu teoría "Y .. establece que la gente wiliza tanto el autoconlrol como la au1odirccción. Esla teoría 
sugiere que el individuo promedio aprende no sólo a accpt::tr la responsabilidad. sino a buscarla. 

Por olrJ parte. la Icaria .,Y" se cnractcriza por la integración. De acuerdo con McGrcgor. la 
intcgntción comprende csrublcccr las condiciones tales que los miembros de Ja organi7~ción 
puedan lograr mejor sus objetivos dirigiendo sus esfuerzos hacia el éxito de lu organización. A 
los trabajadores se Jcs trarn de acuerdo a sus nctitudes que son: 

1. Oisfrurnr con el esfuerzo fisieo y mental 

2. Conducirse personalmente hacia Jos objetivos para alcanzarlos 

3. Relacionar el logro con detcnninadas recompensas 

4. Usar un alto gnu..lo de imaginación y crea1ividad. 

En sí. las Teorías pueden constituir una referencia para encontrar otras fornlas de incrcmen1ar el 
desempeño. la Ctica y la productividad de los servidores. Sin embargo. debe quedar claro que Jo 
que se necesita son resultados reales. y por Jo tanto. se requiere más que una teoría. Aclualmcnte, 
los plantcnmicntos deben ser prácticos día con dia para lograr motivar al servidor y hacer que la 
organi7..ación can1ine correctamente. 

Se busc;1 la fonna de n101ivar sin incrementar Jos costos de operación. Jo cual es un verdadero reto 
y por lo cual hoy en dia las organizaciones usan más incentivos no monclarios. y aunque sean de 
este 1ipo. de todas fonnas costarán dinero. pero a Ja larga Jos servidores no motivados costar:m 
mucho rnás. 

·~---------~----·--·-~·" 
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11.4. ¿Por qué es necesaria la moth•ación? 

.,.Ray Drown. hablando con su hijo sobre su trabajo co1no mcciinico de autornóvilcs., 
afirmaba: -Claro. nunca seré rico. scguirc llegando a casa sucio y cansado después del 
trabajo. pero el hombre f:icne que disfrutar lo que hace ~· yo n1c siento n1uy ori:ulloso al 
escuchar un motor que he afinado bien. 

1-lolly Harris. empicada en la línea de producción de un fabricante en pcquci\o de utensilios. 
pensaba en el ültimo día de pag,o: -Si no fuera por este cheque. ajus1aria cuantas y 
renunciarla; el trabajo es tan aburrido que la única forma de conservar cordura. es cantar 
todo el día••. (Aldag. Ramón., 1989, p.19) 

En el primer caso. se ve a un hombre que afortunadamcnrc trabaja plenamente n1otivado por su 
labor y que realmente disfruta lo que hace, siendo su recompensa: l º su salario y 2" el hecho de 
haber trabajado correctamente. 

El hombre del ejemplo está situado en la actividad indicada y sus necesidades básicas tienen altas 
probabilidades de ser solucionadas confom1e vayan surgiendo. Seria fabuloso que todos los 
servidores públicos sin importar su actividad. estuvieran en las n1ismas circunstancias. pero 
generalmente no es así. Por último. seda también útil preguntarse acerca de los posibles 
resultados si a este hombre. que explica cuan orgulloso se siente de escuchar un n1otor que ha 
afinado bien. se le proporcionaran otro tipo de estin1ulos. 

En el segundo ejemplo, se ve Ja recurrente situación bajo la que se encuentran muchos servidores 
públicos desgraciadamente teniendo como único incentivo lo que implica un chc•1uc. Los 
factores que influyen en esta situación pueden ser varios como: I" que el trabajo no sea el 
indicado para ln persona. 2" que el trabajo no esté correctamente discilado y 3" que Ja persona 
busque satisfacer sus necesidades de la manem que le sea posible y m{1s tacil. 

Se ve claran1ente que el hecho de percibir un salario no es razón suficiente para estar 
poderosamente morh·ndo y por otro lado, desde luego que si a un servidor público no se le paga 
lo suficiente ningún rcconocin1icnto no monetario rcsolverú el problema. 

Todos rcali7..an una labor por una razón específica y a la vez se trabaja por diversos motivos, 
nunca scr..i igual el de un individuo a otro. por lo anterior se sabe que la motivación es necesaria. 
Se deben con1prcnder y encontrar Jos deseos y necesidades que nlucvcn a las personas a 
desempcilar un trabajo y qué esperan satisfacer a través de él. 

Aprovechar esta infon11ación seria de gran utilidad para la organización ya que contribuiria a 
n1cjorar el diseño del trabajo. el nivel y Ja forma de motivación para el servidor público. 

La motivación es un motor. es ambición. es un comportamiento que no presentan muchos 
servidores públicos. La ausencia de ésta se relaciona de fom1a directa con los incentivos y el trato 
que las organizaciones ofrecen a sus servidores públicos. 
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Es cierto que todas las personas presentan diferencias en cuanto a la cnlildnd y Ja cantidad de sus 
necesidades. aspiraciones y ambiciones vnrinndo también los fac1orcs que In pueden motivar e 
impulsar a hacer bien su tn1bajo. Es indudable que la mayoría de los servidores públicos 
encuentran una especie de vacío. por pequeño que Cstc sea. entre Jo que desean y cspcrun de su 
trabajo y Jo que realmente obtienen en In realidad. 

Para un servidor pUblico es totalmente desalentador no encontrar en Ja práctica cotidiana de su 
labor un verdadero gusto por desempeñarse y utilizar al máximo sus capacidades. Es por ello que 
para una organización debe ser importante invertir y cuidar de Ja motivación de sus servidores 
públicos puesto que no solamente se desperdician recursos financieros. tecnológicos o materiales. 
sino también habilidades humanas. 

Se sabe que unu organización es en principio eficiente gracias a su personal. sin embargo. es 
necesario recordar que el homhrc debe sentir respeto por el hombre y la organización por CI 
tambiCn. He aquí la clave por Ja que es necesaria la motivación. porque queremos hombres 
felices. contentos y gustosos por hacer su trabajo cotidianamente. 

El trabajo diario es una rutina. pero se olvida que el trabajo es Jo que da fon1m y engrandece al 
hombre. 

Un trahajo puede desarrollarse de muchas maneras puesto que existen infinid~1d de tipos de 
lnbores y cada persona debe cncamin.:ir sus habilidades en dirección de aquella labor que le es 
más afin. 

Quizá di:bcriumos preguntarnos ¿qué haría el hombre si no descmpcllara un 1mbajo y aún mtls 
importanlc si no existiera algo que Jo impulsara y molivarn a realizarlo. y adem:ís a mantener un 
csfuer¿o en ello. El hombre no sólo debe tener salutl fisica sino rumbién salud mcnrul. otro 
factor por el que una organi4'.a.ción debe considerar a Ja motivación como necesaria. 

11.S. Acurarnicntos de la mo1h·ación por razones de Estado 

Desafortunadamente existen y siempre los habrá. interéses de naturalezu económica y política que 
boicolccn cualquier intento por mejorar o cambiar el órdcn establecido; por tradición y 
conveniencia de unos pocos se han mantenido inmovilizadas las ideas y propucs1as que en cierto 
n1omcnto pueden causar grave ruptura o inestabilidad con sus interéses. 

Tvlicntras otras naciones con un panorama prospcclivo visualizan el mallana para el próximo siglo 
y desarrollan estrategias. planean ciudades. sistemas educativos y empresariales a fin de dar forrna 
a su futuro. en can1bio en el País se continúa en consultas populares y en rituales demagógicos 
para intentar resolver problemas del pasado. 
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Se implementan acciones de fom1a o apariencia pero no de fondo y la cJave para no avanzar. 
primero individualmente y después en conjunto, es ºmantener en el interior de cnda persona Ja 
misma actitud pasiva. La motivación puede ser captada porque impulsa la razón y Ja emoción que 
conducen a la acción. a adoptar conductas por convicción y no por oblig;nción. La obligación es 
impuesta por una circunstancia externa. el Estado. Ja iglesia,. Ja familia o Ja socicd:id; en cambio 
la responsabilidad es una respuesta interna que lleva la búsqueda de Jos motivos necesarios que 
impulsen a la plena realización. Acotar a la motivación significa que no es posible acción alguna. 

Los acotamientos de la motivación por razones de Estado comienzan por disminuir la 
comunicación.es decir. restringir el flujo de información. Al interior de Ja administración 
pública, se tiene presente que quien posee Ja información tiene el poder; afirmación veraz 
que no pcm1ite dar a conocer salvo Jo necesario sobre las metns. planes y polítiens de las 
instituciones gubernamentales. 

De la mano va con esla primera razón la inducción del trabajo. las actividades y acciones en una 
dirección detenninada para favorecer una causa a través del liderazgo; por lo tanto. solamente 
podrán llegar y tener ¡1cceso a aquellos puestos superiores los servidores públicos que sirvan a 
esos fines y que concuerden con las poJiticas a seguir. De esta fonna. aquí también la motivación 
a través de la promoción en base a los méritos y a los anos de servicio. incluyendo ni servicio 
civil de carrera. quedan nulifieados por razones de Estado. 

La participación que es otra fonna de motivación propuesta en este trabajo. se restringe por 
rJzones de Estado ya que seria corno otorgar autonomía en ciertas funciones. acceso a la 
infon11:1ción y pern1itir una estructura menos rígida; se debe evitar la fuga de infomrnción exacta 
y precisa que finahncntc servirá para la torna de decisiones en manos de unos cuan los. 

Al poner en pnlctica una propuesta de motivación para los servidores pUblicos como ;a que se 
plantea en este trabajo. puede que por razones de Estado no sea viable. más ésto no es definitivo. 
Económicamente, es decir. por medidas de racionalidad del gasto plíblico puede argumentarse 
que implicaría gasto excesivo. primero en estudios de factibilidad. segundo en implementación y 
adecuación y en tercer lugar en cuanto a su puesta en operación y 1nantenimicnto. 

De n1ancra general. estos son los acotan1icntos de la motivación por razones de Estado que más 
afectarían a la propuesta realizada. sin embargo. más ¡1dclante se expondrán las razones por las 
que si seria conveniente su puesta en rnarclm. 



30 

Capitulo 111 

orrcccr al scn•idor público lo que nccesira. 

111.1. Algunos f'aclorcs importantes •1ue motivan ti los servidores públicos. 

Frccucmcmcntc sucede que los servidores públicos en Jos niveles operativos soslayan sus 
obligaciones labornlcs con lo cual no solamente afectan a su orguni7.ación. sino que también se 
perjudican ellos mismos. 

Lo anterior tiene varias explicaciones. una de ellas podría ser Ja falla de motivación o en otras 
palabr~ Ja pérdida gradual del interés por el trabajo causada porque se carece de un servicio civil 
de currcra. de remuneraciones apropiadas. de un trabajo significativo. entre otros; la implicución 
más grave de esto es que el servidor público ya no se preocupa por mantener un vinculo personal 
que lo comprometa con su organización. luego entonces, abandona mentalmente su trabajo. 

Se podría pensar que Ja duración del personal en una organización es un claro indicador de un 
ambiente de lrabajo satisfactorio. sin embargo. no neccsarian1ente es así porque pueden existir 
también otras razones por las cuales pem1anecer en una organi~..nción: en las de carácter público 
aunque el ambiente no sea totalmente agradable. la persona tennina adapHindosc al modo y a la 
fonna de trabajo tan sólo por cubrir una necesidad económica. 

Por otro lado. dentro de los organismos públicos los encargados del personal en ocasiones no se 
dan cuenta de las dificultades implícitas en un.a fuerza foboral desmotivada y enajenada. 
lndudablcmcnle. si los servidores pierden interés en su trabajo se cstan.i sofocando Ja creatividad 
y el espíritu innovador, lo que estropeará a lu organización y a ellos mismos. Algunos servidores 
püblicos piensan que su familia y sus pasatiempos les satisfocen plcnamenlc y :nin mas que sus 
1rabajos. pero sólo en apariencia porque la insatisfacción laboral rcperculc en distinws ñrcas de su 
vida. principalmente en el hogar. 

Lo ideal seria ver a un servidor inmerso en el sentido del deber. en el dominio de su empico por 
medio del esmero. sin embargo al parecer sucede lo contrario. es decir. existe un alejamiento 
emocional de la vida laboral cotidiana. Las condiciones bajo las cuales desea 1rabajar una 
persona han evolucionado a panir de Ja idea de que el trabajo es valioso por sí mismo. sin mas ni 
más y que debe implicar penoso esfuerzo. hasta el enfoque opuesto de la ética laboral que marca 
que el trabajo debe ser siempre agradable. 

Se tiene un problema al ver que Jos servidores públicos esperan mas de lo que su trabo.jo les 
puede dar. no solamente hablando del sueldo, sino de una realización profesional plena; día a día 
hay que hacer frente a una realidad que no logra satisfacer las expectativas. Seria erróneo pensar 
que Ja totalidad de la falla de entusiasmo en el trabajo proviene del servidor pübJico, sin embargo, 
una fuerte causa de ello es que las estructuras organizacionalcs ya no responden adecuadamente a 
Ja naturaleza actual del trabajo y del servidor público. 
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Ccntr.indose en el servidor público y en Jos clcmc,.;tos quC lo motivan, para trabajar se ve que 
ninguno es igual a otro. por lo tanto Jos .factores motivacionalcs tendrán dislinto peso y esta es la 
razón por la que se necesita averiguar ¿qué tipo de motivadores se deben poner en práctica para 
cada servidor público? Las necesidades de los scr,•idorcs públicos f1an aumentado 
enormemente con el tiempo y se pueden resumir en cuatro puntos principales: 

l.Anhcla un rrabajo significa1h·o 
2.Las actividades recreativas son importantes para él 
3.EI reconocimiento y la retroalimentación son el combusriblc de cada díu 
4.La recompensa por su esfuerzo debe ser inmediata 

Ahorn bien. varios son Jos factores que intervienen para recompensar a un servidor púbJico. Ja 
contracción deJ mercado labor-al o Ja falra de recursos y 1nceanismos para impulsarle. estos entre 
01ros que pueden oponerse por ejemplo. a una promoción jusla. lo cual traería con el licmpo 
insatisf'acción. improductividad o pérdida de interés en el trabajo. Bajo este lipo de 
circunstancias. Ja administración debe hacer uso de toda su capacidad crcaliva para idear 
estrategias de motivación de carácter no monetario. sin crnbargo, lo prin1ero que hay que hacer es 
descubrir aquello que cstirnulurá a Ja persona. 

En ocasiones. se puede suponer lo que los servidores públicos necesium. basándose en las propias 
expectativas y este es un error en el que frccuenternente caen las organi7-'lCiones al creer que 
proporcionan bicncslar al servidor público en la c:11idad, cantidad y fonna requeridas por él. Para 
hacerlo correctamente se debe proponer satisfacer una necesidad. es decir, dar a la gen re lo que le 
falta o necesita. 

Es recomendable que par.a la percepción de Jos servidores de su realidad y de lo que desean en el 
cnton10 laboral se conteste la siguiente prueba: 

"F:s•a prueba se califica del 1 al 10 anotando <111c el JO es Jo que n1e11os se desea. 
A cada empicado se le solicitar:i contestar cada rc:1ctivo en orden de importancia desde su 
propio pun•o de ''is•a. 

Prueba de l\lotivacJón 

Ayuda con probJcmas personaJcs 
Trabajo intcrcsan1c 
Salarios elevados 
Seguridad en el trabajo 
Disciplin:i con tacto 
Reconocimiento dcJ trabajo realizado 
Sentimiento de pertenencia 
Buenas condiciones de trabajo 
Promoción en la organi%6Jción 
Capacitación ndecuada 

CalJficaclón del 
Sen•ldor 

CaUficaclón del .Jef'c 
Inmediato superior 
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Después de contestada esta prueba se rcconticnd:. escriba el jcf"c inn1cdiato superior la 
calificación <iUC él dcnc del empicado. Esto se hace con el fin de c1uc exista coherencia en los 
objcth•os de la organización resallando las morivacioncs de los empicados". (Greusing. Lin; 
199J, p.37. 

Ahorn bien. es necesario saber qué es aquello que tiene un cfcclo motivanlc en el servidor público 
y ésto se puede lograr por medio del conocimiento de sus necesidades aprcmfonrcs; si existe una 
fonna infalible pura <lcscubdrlo. pero la más sencilla es prcg,unt.ando. Como la prueba mostrada 
anterion11cn1c. 

1. Prc,guntc a cada servidor qué es Jo que más ;iprcciu de su trabajo y lo que menos le .:1gradu de 
él. 

2. Puede ser de utilidad tener inform:ición acerca de lo que Jos servidores realizan en su tiempo 
libre. ya sea en cJ trabajo o en su casa. 

3. Los antecedentes deJ servidor respecto a su dcscmpc11o son importantes. así se puede averiguar 
:1 qué nc1ividades se cnfrenla con apatía y a cuftles ha respondido favorablcrnenlc. 

Siendo el clcrncnfo humano lo más sobrcsalienlc en una organi.,..ación no se debe someter a Jos 
servidores plihlicos .a incentivos que no cstitn discilmJos cspccífic.amcnlc p.ara sus necesidades y si 
por el contrario se l'JUcdcn udecuar Jos incentivos u sus nccesid.adcs particulares. 

Se quiere que la 1noth:ación al servidor p1iblico no se sustente en Ja parte cconómicn. seria 
sumamente importante dcmostr.ar interés por él. ¿cómo?. hahl:.lndo con él. observoindolo y 
conociendo sus inquietudes fuera del 1rabajo. 

" ... Dick Dcrry, pro,.csor asociudo de gerencia y adnlinistración del 1>rograrna de gerencia de 
mcrc;1dorccnia del l\lanai:cmenl fnslilutc, desarrolló un instrumento de estudio ll:unado 
1\.lotiquiz 111, que contiene 45 afirmaciones que describen difcrenlcs siluaciones. Cada 
nfirmnción del 1\loliquiz 111 representa uno de los cinco nh'cles de la Jerarquía de las 
Necesidades de l\laslow. Se pide a los scr,·idorcs (1uc idcnrinquen aquellas anrmacior1es que 
describan las condiciones que harían que rcaliz:.r:mn mejor su trabajo ..• ". (Grenssing. I_in, 
1991,p.33). 
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Existen muchas pruebas para medir la motivación pero una de las mas usadns por el Mangcmcnt 
lnstitutc esta basada en la Teoría de MaslO\V._ que establece los 5 niveles de las necesidades. 

J\fOTIQUIZ TEST 

Pnr:1 realizar el ejercicio len lns si~uicntcs afirn1ncioncs. Scllalc iu¡ucllas <JUC sean las rn:is 
Importantes pura ntoth•arlo a realizar mejor su trabajo. Seleccione las 1 O nnrntacioncs m:is 
importantes. Después de hacer su elección .. consulte la i:uín de calificaciones al nnal. 

1 .- Seguridad del trabajo por acuerdos contractuales de antigUc<lad o empico. 

2.- Que se n1c tenga confianza en que haré 111i tarcil en Ja fomm correcta 

J.- Participación en c;:onvcrsacioncs de grupo de trabajo 

4.- Comar con un Jugar adecuado que ofrc7..ca protección de los elementos 

5.- Tener un empico que me pen11ita pas..lr un tiempo con mi fomiJia 

G.- Tener la oportunidad de crecimiento personal 

7.- Relacionarme con mis amigos 

8.- Que se me tome en cuenta para una oportunid::1d de ascenso 

9.- Tr.:1bajar con otras personas 

1 O.- Tener hijos 

11.- Hacer algo significativo con mi vida 

t 2.- Ocupar un puesto que me permita apenar nuevas ideas 

13.- Tener un compañero que cuide mis intereses 

14.- No tener que realizar un trabajo exhaustivo ni trabajo extra en casa 

t 5.- Tener empico constante 

16.- Poder expresar toda mi potencia 

17 .- Saber que siempre tendré un empico 

t 8.- Tener periódos de descanso con alimentos disponibles 



19.-

20.-

21.-

22.-

23.-

24.-

25.-

26.-

27.-

28.-

29.-

30.-

31.-

32.-

33.-

34.-

35.-

34 

Contar con un ambiente de trabajo sano 

Que se me proporcione una tarea nueva e interesante 

Tener la oportunidad de mejorar personalmente 

Contar con protección contra el dai\o flsico 

Pod~r api:-c1~d~~·y.crc~er.c~ •.~'l-~~ la~,~~cs 
Incluir a ~tras;~~~¡;·~~~-:~~('1¿,:'<i~~ :I~~!;~--~.'~ 

. ~;. '~I • '.; _;; · '. - _-. ···: .. - -~:-" , : , · - ".e' ' : : •• · ' ' ' . · ;-

Que se me elija para recibir. un premio-exclusivo 

Con~ivi~:~;~~:~~6-~-~~fi-~~s de trab;jo en a~tiv~dndcs sociales y recreativas 
'· -·,:; .. ~.' ~ 

&tnr' scx~Ut~~-ntc satisfecho 

Contar con una persona responsable que me indique cuando haga un buen trabajo 

Fonnar parte activa en actividades sociales relacionadas con el empico 

Saber que otras personas sienten respeto por mi y por mi trabajo 

Tener aceptación como mic111bro de un grupo de trnbajo 

Contar con seguros u otras prestaciones que me protejan 

Que otras personas reconozcan la imponancia de mi ocupación 

Enfrentarme u un dcsaÍto laboral nuevo y emocionante 

Tener suficiente :llicnto todos Jos días 

36.-. No tener que ser responsable por otras personas 

37.- Tener comodidad personal en mi ambiente de trabajo 

38.· Saber lo que se espera de mi en mis tareas 

39.- Contar con la oponunidatl de cxprcsan11e por completo y en fonna creativa 

40.- Tener hucn aire para respirar 

41.- Trabajar con personas con quienes me agrade rclncionan11c 
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42..- Tener un puesto de autoridad 

43.- Un ingreso garantizado 

44.- La satisfacción personal de un empleo bien realizado 

45.- La seguridad de que tendré la ropa adecuada que me proteja de los elementos 

INSTRUCCIONES DE CALIFICACION PARA El, MOTIQUIZ 

Para detcm1inar los resultados: Las afim1acioncs están divididas en cinco categorías que pretenden 
presentar los cinco niveles en la Jerarquía de las Necesidades de Maslow. El segundo dígito en el 
tnlmcro de cada afirmación indica la categoría. Estas cntcgorias son: 

t .Psicológica 

2.Scguddad 

3.Amor/Pcrtcncncia 

4.Autocstima/Ego 

5.Autorcalización 

Con los resultados de esta prueba se obtienen las necesidades m.otivncionalcs del servidor. 
sugeridas por la cantidad de selecciones en cada categoría. Por ejemplo. si él o ella tuvo un 1, dos 
2. un 3. cuatro 4. y dos S. los porcentajes serían: 

Psicológica= l O'Vo 
Seguridad=20o/o 
Amor/Pertenencia= 10°/o 
Autoestima/Ego=40% 
Autorcali7.ación=20% 

(Gcnsing, 1...in; 1991, p.40) 
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111.2. lnaportancia de la dcfiniciiin de ohjcth·os. 

º .... Los objcth·os cshin destinados a dar a la organb.acUut y sus nticn1bros. lns direcciones y 
propósitos de ella. )' se dchcn expresar en térn1inos de los resultados (.'Sf>crados ... Los 
objclivos en toda la organi:.r~cU1n deben cst11r relacionados y apoyarse nautuamcntc. l>c lo 
contrario. al~unas áreas de la ori:anizaciún pueden buscar objetivos indi,.·idualcs 'luc. 
nunquc en apariencia son benéficos JUlra esa unidud, pueden ser perjudiciales o no ir en 
beneficio de los intereses de la orJ!anizacilln como un todo ••. º'(Uyars Lloyt.I._ l... •• 198 .... p. 39) 

Una parte importante al interior de una organi:t"..<:tción son los objetivos organi:r..:tcionalcs; éstos 
constituyen los engranes que van u nmrcur Ja dirección de avance. sin embargo. Jos objetivos no 
sólo servirán para alcanzar metas organizacinnalcs a nivel macro. sino tambiCn para marcar las 
lineas de acción en cada á.reu de Ja organi;,.ación y con ca<lu servidor pUblico. lo cual es primordial 
para obtener resultados favorables y congruentes. Paru que una orguniz.ación funcione bien debe 
contar con objetivos claros desde y en sus segmentos más pcquctlos hasta los mús complejos. 
Partiendo del objetivo universal a largo plazo <le la organi7.ación. se puede ir estableciendo 
objetivos mtls sencillos a corto plazo para llcgur finalmente a formular objetivos específicos para 
los niveles más bajos de la organi7.ación. 

Pero los objetivos no tienen que formularse en su tornli<la<l desde la cima e.Je Ja organizaciún. ya 
que todas las áreas pueden ayudar u estuhlecerlos. de esta IOrma se co1nunican a todos los niveles. 
Ahora bien. la esencia de la definición de los objetivos es csplicar claramente ni scrvidor lo que 
debe de hacer y qué resultado debe obtener. lo que se espera de ellos y porqué. Los objetivos 
específicos dan orden y un propósito que es el de la org.:mización y la finalidad es que el servidor 
tenga una vinculación más ftmplia al participar y ul conocerlos plcnan1entc. 

Al definir un objcth·o este debe ser: 

l .Espccilico: Debe tener clnrid:td 

2.Conccrt~do: El sen·idor debe participar tun1biCn en el csluhlecin1ientu 

3.Dificil pero rcaliz.ablc: Las rnctns deben in1plicar un reto, r>cro a la vez tienen (JUC ser 
realistas . 

.a.Comprensible: Es decir. ¿'rué es lo 'IUC se espera•! 

Se ha hecho mención de Ja necesidad de que el servidor público tomen parte en la definición de 
Jos objetivos. simple y sencillamente porque es otm manera de motivarlo y se espera que su 
posición frente a su trabajo mejore porque ahora sabe que se esfuerza por alnanz.¡ir determinados 
fines discfindos con sus aporatciones y experiencias. La finalidad de esto es crear el compromiso 
en el servidor público. 
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Se debe recordar que se esta enfocando en el aspecto humano de ln organización pública. dentro 
de \a cual frecuentemente no se valora como se merece nl personal. sabiendo que debe estar 
siempre presente y ser incluido de igual manero.; es por ello. que los objetivos del servidor público 
tienen que ser coordinados con los de la organiza:ción.· El servidor público tiene que ser visto de 
forma integral porque su vida y campo de acción no solamente se circunscriben a su centro de 
trabajo. y esta es la razón por la que los objetivos de tipo personal están vinculados a los tipo 
profesional. 

La coordinación de estos aspectos redundará en un servidor público eficiente y gustoso con su 
trabajo. Una consideración final al respecto es que se debe fomentar un ambiente de trubajo lo 
más transparente posible. es decir. que los objetivos deben ser comunicados sicn"lprc n los 
servidores por todos tos medios posibles. pero principalmente deben quedar escritos. de tal fonm1 
que al recordarlos se tengan presentes y se favorezca que se lleven n cabo. 

Por último. los servidores deben tomar parte en la evaluacic..ln del desepeño y _hacer de su 
eonocitniento si los objetivos se esttin cumpliendo. nsi tatnbién. ellos nus1nos scrnn 
rctroatimcntados respecto a su progreso de mancrn continúa. Es seg.uro que para el servidor 
público no hay nada 1ntis frustrante que desconocer la manera en que su grnno de nrcnn 
contribuye al funcionamiento de su organización. las cuales son en ocasiones denmsiado 
complejas. l\l evitar esto. se esta entrando al terreno del reconocimiento de los logros del servidor 
público. 

111..3. Importancia de la comunicación. 

El capitulo anterior hizo referencia a la necesidad de nu1ntencr constantemente intbrm:.tdu ut 
servidor respecto a los objetivos: cspccHicos mediante una con .. unicación abierta y oportuna que a 
su vez servirá pura fo1ncntnr un n1cjor an1biente de tr.1bajo. A partir de ello. se esta entrando de 
Heno a analizar el papel quc j ucga la comunicación dentro de una org.ani7.nci6n pnra un 
funcion.amicnto intcgrnl óptimo. poniendo al servidor público como elemento centra\ para 
lograrlo. 

Indudablemente. la comunicación en una organización es ·vital tanto para el mnbicntc de: trabajo 
co1no para que todas las actividades sean realizadas adecuadamente. Para entender mejor el valor 
que a la comunicación se te ha conferido c:s conveniente ndcntrarse en su significado. que se 
encuentra más completo en el libro de llyars Ltoyd L. ( 1984) Administruci{Jn de n.ccurso"' 
llumanos: 

•• •.. ;.Qué es la con1unicacil1n·?. si bien se hu insistido dcn1usindo en la importancia de la 
contunicación,. se ha dicho que la transmisión de la inforn1aciún no tiene si~nilícado en si 
nlisma sino que antes bien,. lo ad(¡uicre de las personas que participan en el proceso. Por 
tanto,. la comunicación puede dclínirse con10 la transferencia de información si~nific:tth.-u 
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p:1ra las personas que participan. Esta transferencia puede hacerse de 1nuch:ts n11tncr•ts: 
desde mensajes escritos hasta el contacto intcrpcrson111 en <¡uc entran en juego lus 
expresiones faciales )' los mo,.·in1icntn!i cor1u,ralcs. Los nbjcti,·os principales de todos los 
tipos de comunicación en las organizaciones públicas, deberían incrc111cntar el nh.·cl de 
dcscn1pcño de la organizaci<\nH. l..a co1nunicación puede definirse en forn1a miis general 
cmno la transnlish)n de comprcnsitin ... " (Uynrs Lloyd, L. 198-1, p.324) 

Básicamente. la ncción pura de la comunicación implica hablar. escuchar. cxcribir. leer y 
cotnprcndcr; si todos estos clcn1cntos son usudos correctamente, pueden convertir a la 
co1nunicación en un agente 1notivacional eficaz. es decir. fo1ncntar por medio de lu cmnunicación 
dctenninadas conductas deseables o una mayor dedicación hacia los objetivos institucionulcs. 

Paru que la conlunicación sea efectiva como incentivo. en principio debe inculcar un sentimiento 
de identidad de todos los servidores con su organización. informándoles acerca de los objetivos y 
políticas. sobre sus actividades torales; evaluación y obtención de resultados. metas y finalmente 
sobre los avances y planes de la organización a futuro. En las instituciones públicas. es muy fácil 
que el servidor público pierda la perspectiva de su truhajo o que se sienta muy poco o nada 
identificado. ello porque las instituciones públicas cstUn revestidas de un grado de complejidad 
1nuy alto en su forma de organización. lo cual trae como consecuencia servidores públicos 
desmotivados. descuidados y perdidos en la inmcnsidud de la institución; por eso se menciona lo 
significativo para que el servidor público conozca y entienda la forma en que encaja en la 
institución y la 1nanera en que contribuye a que los engranes de ésta permanezcan en 1novimiento. 

Debe quedar claro que dentro de Ja organización. ninguna información que sea biisica y 
manejable por el promedio de los servidores. puede considerarse como insignificante. Jo cual 
seria un error porque no se contribuiría a proporcionar motivación a través de la co1nunicución. 
01r¡1 falla en la comunicación es que no se escucha con atención, pero si se habla con 
desesperación. por eso Jos rnensajcs son 111¡11 intcrpret¡ldos. 

Dentro de una organización nlientras nl<ís se avance y más se comunique entre el personal. nlejor 
se comprenderá; en esencia. la comunicación se da entre c1nisor y receptor. se da y se recibe 
infonnación. se habla pero también se escucha. En esta parte también se cree eon,·enicntc 
incluir los "diez mandamientos para escuchar bien''. tomados del libro "llunmn H.clations 
at \.Vork" de D:wis Keith. ( 1962) 

t.Deje hablar: No se puede escuchar si se está hablando. Hamlct (Shakcspeare) ... Da a todo 
hon1bre tu oido. pero a pocos dales tu voz". 

2.Haga que la persona que hahh• se sicntn ccimod:t: l\yu<lc a la persona que habla a sentirse 
que tiene libertad paru hablar. Esto a menudo se llama "ambiente permisivo". 

3.Manifiéstelc a la persona su interés por escucharla: Muéstrese y actúe interesado. Escuche 
con objeto de comprender más que contestar. 
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4.Evitc todo lo que pudiera producir distraccUin: No jucgc con un lápiz o mueva papeles. 
¿Acaso habrá mayor silencio si cierro. Ja puerta? 

S.Usc la empalia: TrJlC de ponerse en el lugar de la persona que habla para que pueda ver su 
punto de vista. 

6.Sca paciente: Pcrtnitu suficiente tiempo. No interrumpa. No se dirija hacia la puerta o se 
:lpanc de la persona que habla. 

7.Controlc su temperamento: La pcrsonu enojada percibe significados incorrectos de las 
palabras. 

8.Usc poco el argumento y la critica: Esto pone a lq persona que habla a la defensiva. 
Posiblemente. "se cierre como ostra" o se enoje. No discutu: incluso si gana .. pierde. 

9.llaga preguntas: Esto alienta a la persona que habla y se le manifiesta que se Je está 
escuchando. Ayuda a ainpliar adicionalmente lo que se trata. 

10. Deje de hablar: Este es el primero y el último mandamiento, pues toúos Jos demás dependen 
de él. No se puede escuchar hien mientras se hablu. •• 

..... Aspectos de la con1unic;1cit'in orA:•nizacional que deben considcr;1rsc: 

1. Estar siempre a lento. 
Este punto es valioso porque se refiere a cuando se pierde la imponanlc dimensh."ln de la 
comunicación interpersonal. es decir. a fucrLa dc escuchar todos Jos días Jo 1nismo relacionado 
con el propio trab¡ijo. creemos que ya Jo hemos escuchado todo. y también suponemos las 
respuestas cotidianas. Por esta razón. puede que en algun momento se pase por ulto alguna 
información. 

2. Semántica. 
Se rcficrc específicamente al significado. no sólo al que las palabras tienen sino también a aquel 
que diferentes personas pueden conferir a una o vurias palabras. Este aspcclo cobra rnás 
relevancia si se habla de 1ncnsajes completos y más complejos. Las organi:r..aciom:s e instituciones 
públicas poseen un lcngunjc caracleristico y propio. así que <lcbc usarse un lenguaje comprensible 
y lo menos rebuscado posihlc. 

3. H.uitln. 
La inlOrn1ación se proccs:J con mayor rapidez que c:on Ja que se transmite. razcin suficiente,; para 
Jlcg¡1r a confum.lir y dc:s\ i~•r h1 atención. St: debe evitar en lo posible distra.ccioncs c."ternas e 
involuntarias que roben la concentración. 

--·-----··-··-·~ ....... ~~-'--~-.;..---------·--------------
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4. Retroalimentación. 
Ya se dijo que el proceso básico de In coinunicución es _entre un emisor y un receptor .. alguien 
que proporcione la inforrnnción y otro quC la reciba; t~· retroalimentación no. es otru __ cosa -que d 
proceso de ida y vuelta de In información. gracias al cual se puede_ saber. si·· el mensaje se 
interpretó con exactitud. 

S. Comunicación no ''crbal. . 
El hombre no sólo puede comunicarse a travCs del lenguaje vcrbal.'sino. t_umbién por 11lcdio de 
maní fcstacioncs no verbales llamadas también lenguaje corporal. por ejemplo:· Ln postura del 
cuerpo. los gestos. la actitud o el tono de voz. Tornar en cuenta este tipo de actitud ayudarJ. n 
captar mejor un mensaje••. (Drown. D •• t 988. p.97). 

Finalmente. la comunicación constituye un buen agente de motivación ul personal. si se le 
cncan1ina correctamente para ese fin. Pero cada organización. de acuerdo con su complejidad y 
tan1año deberá establecer los métodos y canales más adecuados para difundir la infom1ación y 
acrecentar la comunicación. por ejemplo: la indagación o comentarios inforn1alcs. sesiones de 
plática. entrevistas. juntas regulares. procedimientos de quejas y sugerencias. reuniones formales. 
encuestas. politica de puertas abiertas. buzones de problen1as. estudios de opinión. informes 
scn1anarios y revistas internas. 

111.-1. lntportancia de la rctroalin1cnt:u~iún. 

Al Imbiar de retroalimentación como un frlctor que necesita el servidor público se refiere 
si111plcmentc al reconocimiento. que planteado en fbrma de pregunta por un servidor público 
sería: ¿C<'uno estoy rcali1.undo tni trnhajo"!. Dentro de las instituciones públicas. la imnensa >º 
c0111ple_ja mayoria de las actividades se encuentran dcspersonali;,..adas y desmotivadas: el 
rcconoci111icnto por alcan;r..ur una nieta. hacer un buen trabajo o un esfuerL.o extra. rnra vez es 
contemplado y tomado en cuenta por la organi7 . .ación co1110 una necesidad del servidor público. 

El hombre o la 111u_jcr que labomn en instituciones públicas no difieren en cuanto a sus 
necesidades respecto a las de los demás empleados privados; dicha afirmación se apoya en la 
tcoria de Abraham l\.1aslo\'\' ( 1943).. ''.Jerarquía de las Ncccsitlatles''.. que se aplica 
indistintamente a todos los individuos. Específican1cntc. en este punto sobre la retroalimentación 
al servidor público~ que no es otn1 que el rcconocin1iento. se quiere recalcar la cada vez. 111ñs 
imperiosa necesidad del empleado en general )' del servidor público en concreto por sentirse 
indispensable. querido y apreciado. Si se recuerda que el trabajo absorbe la mayor parte del 
tiempo diario de un individuo. es razón suficiente paru que la autoestin1a se sustente cada vez más 
en la necesidad de reconocimiento a la labor cotidiana. 

Abraham Maslow sitúa éste requerimiento del servidor en las necesidades del cuarto ni'\·cl 
referentes al Ego. autoestima. confianza en otros y en uno nlismo. necesidad de logro. 
reconocimiento. aprecio y respeto por los demás. 
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Dentro del universo de necesidades del servidor público se clasifica ésta con10 uno. de las más 
importantes por su naturaleza y por su dificultad para ser satisfecha. Es seguro que el servidor 
público desea un mayor reconocimiento y conocin1icnto de su trabajo; de tal mane~ que pueda 
darse cuenta de sus fallas en aquellas ó.rcas en donde debe evitar deficiencias. 

Es indudable que dentro de la ndministración pública. como actividad. existen muy buenos 
c1cmcntos. pero aún a estos debe dñrsclcs atención y reconocimiento con el único fin de que se 
desarrollen más y crezcan más junto con la organi7Álción. 

lndcpcndicnlcmcntc de la ma~nitud del reconocimiento, c¡uc puede variar. este debe tener 
tres caractcristicas. Debe ser continuo. sincero )' firme; por este medio se esturá 
contribuyendo al reconocimiento de los lo~ros de los servidores y a n1antcncr una 
moth.•ación constante en ellos. 

La retroalimentación es una cuestión que no sólo tiene que ver con el reconocimiento y éste n 
través de la recompensa. para los servidores notables. sino que también tiene que ver con los 
servidores problemáticos o de bajo desempci\o. 

Ningun servidor por inconsistente que sea. debe quec..lar exento de la atención >' el cuidado por 
parte de la organización. es decir. lu retroalimentación no sólo es el rcconocin'liento sino también 
es el in1pulso para aquellos servidores con un pobre dcscn1pcño. baja autoestin1a y escasa o nula 
motivución y que const;mtcn1entc son oprimidos por la imágcn del fracaso. 

Dentro de esta perspectiva distinta de la retroulin1entación. seguramente se puede encontrar 
1nuchos servidores públicos empantanados en una carrera que no avanza y que estü. n1arcnda por 
la pérdida de eonfian:t.a y de posición profesional. Va se dijo que la retroalimentación no es sólo 
para los servidores sobresalientes. sino también para aqudlos menos afortunados que les es más 
dificil fabricar sus oportunidades y allanar su camino. Las instituciones tienen la ohlig.ación de 
llevar a cabo una reconversión ml!ntal en éste tipo de servidores públicos usando cstrategins de 
largo alcance en tiempo )' resultados. Por ejemplo. es importante evitar u toda costa que la imágcn 
del fracaso se arraige en el pensamiento de los servidores)' si promover la idea dd máximo y del 
mejor esfuerzo. 

Es necesario entender que para que una recompensa sea importante se debe pensar en términos de 
su n'lagnitu<l o tan1ai"\o; esta puede ser sencilla pero eficaz en cuanto al ct'Ccto sobre la autocstin1a 
y desempeño del servidor. por ejemplo. un premio al servidor público del mes o la entrega de un 
certificado de reconocimiento en público. 

Los tipos de recompensas pueden variar en su formu pero todas están encaminadas a 1notivar. Al 
entregar un reconocimiento. la organización está haciendo patente que aprecia. premia y valora el 
esfuerzo y las contribuciones de sus servidores públicos. sin embargo. ya sea que los 
reconocimientos sean otorgados por la organi7.ación o por los mismos servidores. la decisión de 
entregarlo o negarlo. al correr por cuenta de ellos. es primordial porque se fomenta también la 
participación. 
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111.S-lmportancia de la calidad total. 

La calidad total~ n1ás que ser una 1écnica gerencial. es una 111osofln de superación que utiliza los 
principios de la superación personal. El Cxito personal verdadero no radica en Ja acumulación de 
riqueza~ sino mas bien en el logro del bienestar pleno y permanente de la persona. bienestar que el 
dinero no puede comprar totalmente. Lu calidad total es pues una forma de vida deseable en la 
organización que produce hicncs1ar para todos: servidores públicos de mandos medios y 
operativos. y de n1ancru muy importante para Jos usuarios de los servicios; sin embargo~ In 
calidad total no puede implementarse a menos de que todo el personal participe activamente en el 
proceso de implantación. T.:m1poco puede implantarse a la fuerza. A todos se: les puede obligur a 
lrubajar. pero dificilmcntc se les puede obligar a trabajar bien. Recuérdese que ucrh·idnd no 
significa, neccsariatmenrc. eficacia y que la experiencia no conduce obligudamenlc a I:• 
excelencia .. 

La calidad debe hacerse entre todos. incluyendo a los dirigentes y delegados sindicales. cuyo 
papel en el desarrollo de un programa de calidad seria muy inlcrcsantc e in1portantc. Uno de los 
pilares de la f11osofia de la calidud total al interior de una organización. en este caso de car<ictcr 
público. consiste en consiUcrnr a cada servidor público como un usuario del servicio 1.¡uc se 
presta. Así. en una organi:l'..ación hahr..i un número de servidores públicos-usunrios con mentalidad 
orientada a proporcionar cJ mejor servicio que finalmente scr<i de nha calidad para c:I usu:.1rio 
verdadero. el usuario exlerior. 

Pura el servidor público 1:1 calit.htd lolal debe ser el nu.•dio para dar cumplin1icnto a esa 
noble misit"in <IUC es proporcionar un scn·icio ul usuario <1ue satisía~a plcnan1entc sus 
cxpecta1iv11.s y necesidades y tiuc ese servicio csh:• disponible oportunurnente pana t¡uc sc;1 
clica;r_ 

Se han desarrollado técnicas para implementar la calidad total; una de ellas. que pcm1itc la 
panicipación cabal de Jos empicados es la utili:tr..ación de Jos llamados cfrculos de culidud o 
círculos de nlejor;uniento. H.odrii,:ucz y eoau1orcs. en su libro "'llá~alo hicn desde el 
principio, nos dicen lo que es un circulo de calidad: 

• Es un grupo de tres a doce empicados que participan ''oluntarian1enlc en su desarrollo 
personal )".en el de la organización para la que trabajan. 

• El supervisor formal del grupo acrúa corno lider. 
• Los miembros reciben apoyo y usislcncia técnica de un íacilitador dchit.lumcnle 
capacitado. 
• El grupo se reúne una o dos huras a la serna na durante la jornada nornud de rrabajo. 
• Los participantes reciben entrenamiento en técnicas para la solución de problemas en 
grupo. 
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• Su tarea principal consiinc en identificar. analizar y rcsoh•cr problemas rclacionndos con 
au airea de trabajo. 
• Someten soluciones a la consideración de los nh•clcs directivos. 
• Cuando les es posible. los propios participantes implementan las soluciones. 
• El circulo cvalúu el impacto de las soluciones de los problcrnas. n (Rodríguez y coautores. 

1992, p.63). 

Esta es la técnica más comUn y l:J más sencilla.. existen otras más clnboradas porque son de tipo 
matemático. pero para fines explicativos y de ejemplificación consTcICrarémos solamente Ja 
técnica de los círculos de cnlidad. 

Calidóld total en la organización y mejoramiento continuo en la organización. son dos conceptos 
rclncionados. y conveniente cs. para tener n1ás claridad ;il respecto hacer referencia a lo que es el 
n1cjoramicn10 continuo: ºEs el proceso n1cdiantc el cual se rculi;, ... an continunmcntc pcqucrlas 
mejoras en todus las funciones de h• or¡:;1nizucMn y en el 'JUC todo el personal participa. 
Este proceso, adcrnás, se enfoca en ideas de bajo o nulo costo, está orientado n In ucciún y es 
de rápid111 aplicachín. Los japoneses tienen una palahr•• puru este procc!'io: Kuizcn, y 
rcprcscntu la fornm de "·ida del pueblo japonés: lrnt:tr de ser rncjorcs couJa diu, i1unquc sen 
un poco••. (Castuiled••• 1992, 11.34). 

Cuando se implctncnta un programa de calidad total. al principio los servidores pl1blicos pueden 
pensar que de lo que si! trata es l.h: hacerlos trabajar 111tls a carnbio Uc nad;.i. y entonces se 
prcgunta.rtln ;.por 'Jué he de dotrle moi"' n fo in~litucitin si lu institución no n1c d:t nndu 
adicional"!; a ello lmy que contestar lJUI! al dar lJO uno por ciento n1üs que los dcrnás no se cstar..i 
haciendo por l;1 inslitución. sino por uno nlisn10; porque la superación no es asunto de la 
institución sino de Ja misma persona en principio. ¡1unqut.: en las organi:." .. acioncs de calidad total la 
supcrnción de l.:1s personas la asumen como parte de su rcsponsahilidacJ 

No hay que oh·idar que quien da rnois de Jo que se espera de él. tarde o tcm11runo rccihirú 
más de lo c1uc espera recibir. en su crnplcn actu;:ll o en otro. Dar mo.is de lo <I uc se csperu de 
uno significa h.uccr más que el resto del pcrsono1J; si~nificu rebasar la rutina, significa ser 
n1ás productivo. ser n1ás eficaz, tener iniciativa, buscar nhorrus en la or¡:nnizacic'Jn, en 
suma, canlinar la milla extra. 

Aquellos que dicen con10 la orguni1.ación h:1ce con10 que me pn~a. yo ha~o con10 que tr:1bnjo 
están suicidándose. porque no sólo fracasaran en su empico a.ctual sino que 1ambiCn se cerrarán 
las puertas a un empleo mejor. primero porque Jos malos hábi1os de trabajo son adictivos y. 
segundo. porque las organizaciones rl!sponsables verifican las referencias de los cnndidatos ¡¡ntcs 
de contratarlos. y cuando una persona sale n1al de un empico, no puede aspirar a que Je den 
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buenas rclCrcncias; entonces no le queda n1ás remedio que aceptar un empico que 111uy 
posiblemente sea peor que el que tenia. Esto es sentido común. simple y scncillmncntc. 
La calidad total lograr.i producir beneficios. no sólo para la organiz.acit')n sino tamhién para 
todos los servidores públicos. sin importar el nh•cl o tipo de trabajo que desempeñen; entre 
ellos c5hin: 

• Un arnbicntc de tntbajo más as.:radablc en lo que se refiere a las rclncioncs entre todo el 
personal. con In que se reduce el grado de estrés. 

• Trato más digno. 
• Ambiente propicio para lo~rar ht supcraci{Jn personal. 
• l•articipacii>n del personal en la toma de decisiones. 

Orgullo por proporcionar un scn·icio de alta calidad y brindar 111 usuario h• mejor 
atención. 
• Ori:ullo por pertenecer a una institucitin gubcrna1nental eficaz y eficiente. 
• l\'1antcnitnicnlo de los "·alorcs éticos y del cspirilu de mejoramiento continuo. 
• Posibilidades de ohlcncr rnayorcs hcncl'icios cconúmicos y de crecer en ht cscula 
jcr:ir<¡uica. 

Para cunn:rtir n la organil'..ación en una organización d1.: calidad total es necesario que todos los 
servidores públicos sean personas con alta calidad mental. Esta es una condición indispensable. 
La culidud de la organización scrü la suma de la calidad n1cntal de todos y cada uno de sus 
servidores públicos. y el servicio 1..¡ue proporcionen tendrá tanta calidad como dedicación le hayan 
puesto. 

Para lograr lo anterior. el servidor público debe convencerse de que su superación personal no 
está ligada lll.!ccsarimnentc a lo que la organización le dé; tiene que superarse a pesar de Jo que 
reciba de la organiznción. Si ésta reconoce sus logros ¡qué bueno! pero si no lo hace. por ningún 
motivo debe dejar de crecer en lo personal. Ya llegar..i el mon1ento en que sea reconocido y pueda 
crecer junto con la organil'.ación. 

El scn·idor público debe adquirir las cualidades. atributos y hábitos de las personas con 
alta calidad mental. uuna persona superada: 

• Tiene n1clas para lodos los aspectos de su vida 
• Tiene actitud mental positiva 
• No espera que le den para dar 
• Tiene un alto ni,·cl de au1ocs1i1na 
• Es aulomoti,•ada 
• Es autodisciplinado 
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• Es muy sensible a las necesidades de sus compañcro!I de trabajo y de su prójimo en 
ceneral 
• Posee un alio grado de ascrtividad 
• Es honnta a toda prueba 
• Tiene mucha iniciativa 
• Rebosa entusiasmo 
• Se prepara conslantcmcnlc 
• Es perseverante" 
(Castaftcda, (1992), p.40-51). 

Cierto es que la calidad total no se puede alcunzar de la noche n la mananu. hay que ir tras ella 
todos los días hasta alcanzarla. de tal manera que sen una búsqueda por repetición y lograr In 
mejora constante y para siempre del servicio público. Hay que romper las barreras del 
individualismo. es decir. que preocupen más los resultados de conjunto que los individuales y 
fomentar una obsesión por la calidad y la excelencia. 

CAPITULO IV 
l•rincipalcs c!llratc~ias de motivación 

IV.1- Aprendiendo a disfrutar del trabajo 

Es indudable que desde hace años. los servidores públicos hun cmncn;r.mJo a cxpcrin1cntar 
cambios. en ocasiones poco perceptibles. en cuanto a su capacidad parn d1~s¡1rrollar su 1::1bor y 
mantener una actiud creativa constante hacia ella. Es cierto que existen trabajos que por sus 
características pueden no contener un significudo en si mis1no que logre impulsar lo suficiente al 
servidor público o que haya otros que presenten uno o algunos elcn1entos que los hugun n1enos 
atractivos. Es seguro que hay servidores públicos que se encuentran descmpei\ando trabajos con 
características como las anteriores y que realmente representan un obst{1culo para su desarrollo y 
crecimiento profesional. 

Sin en1bargo. como se ha mencionado en ocasiones anteriores, el elemento hun1nno de una 
organización es Ja parte primordial de esta para su funcionamiento y dcscmpci\o. tambiCn es el 
único factor capaz de generar un cambio personal que le auto favorezca. es decir. no es 
conveniente que el servidor adopte una actitud pasiva respecto a su trabajo y esperar a que la 
propia organización se lo mejore. 

Un servidor público debe usar sus capacidades para innovar y crear para proporcionar un buen 
servicio y para tomar decisiones inteligentes; también es válido y necesario que use sus propias 
habilidades para él mismo mejorar e imprimir a su trabajo caractcristieus más interesantes. 
Shigeru Kobayashi (1972), en su libro "Administración Creati''ª .. cxprc~a de manera más 
clara esta idea: 
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" ..• El trabajo significativo representa una usignación rcsponsaablc y cslimulanlc en h• cual 
las personas guiadas por su inc,•itablc necesidad de vivir. fijan su!ll propias mchu1. 
establecen planes de acción para alcanzarlas, ejecutan los planes y coordinan los resultados. 
f:sta es la ''crdadcra forma del trabajo de los seres humanos .. y nn otras. Cuando se obliga K 

los seres humanos a dedicarse a un trabajo carente de significado, el resultado final es su 
propia autodestrucción. Nuestra única du"c para resolver este problema es ''cnccr al 
trabajo carente de significado y voh•cr u descubrir y u obtener un trabajo significath•o en 
nuestros puestos. 

Esto es In f"undamcntalmcntc importante. La dif"crcncia radica en In actitud de los 
!'llcrvidorc.s .•• cuando las personas son encaradas Con h1 car¡.:a del lrahujo carcnlc de 
significado, se tornan autodcslruclivas o persisten en buscar ht salis,.acciún de hacer un 
buen lrahujo y .ser tratada!I como seres hunu1nos". (Kohayashi, 1972, p.210) 

El hecho de que un servidor no rinda al cien por ciento de sus capacidades y de que no se sienta 
totuhnente n101ivndo no significa que lodo esté perdido y por el contrario. si se puede hacer 
mucho para huscar y encontrar nuevas fuentes de salisfocción en el e111pleo. 

El prohlen1a que lmy que identificar prin1cr..u11cnlc ~s que no se podrú av¡m7...ar ni crecer 
profesionalmente si no se disfruta del empico que se 1icne y 1oda persona que no se esfuerce por 
estar contento en su trabajo u la larga se cstuncará. Existen personas que estoin convencidas de que 
ganarse la vida signiJicu desperdiciar el tiempo que bien podría utilizar en diversión y 
esparcimiento o a descubrir sus verdaderas cualidades. Pero Jo que si es cierto es que dedicarse 
sólo a trabajar y no destinar tiempo al descanso y esparcitniento va en detrimento de Ja calidad de 
vida de la persona. pero por o(ro lado. la entera distracción y el recreo sin lrabajo. también 
result;an darlinos. Por Jo anterior. hLly que percamrse que ¡al reali?...ar una actividad provechosa al 
mismo ticmf"lO da orden. congruencia y equilibrio en la vida. 

Lo n1ás cornún es que las personas tienen la scn.sación de esrar atrapadas en su trabajo cuando 
resulta dificil o imposible optar por dcj;:trlo. Rcsul(a incongruente saber que un salario constante y 
seguro no es siempre Jo mejor. sencilla.mcnre porque a la gente le disgusta tener que hacer alguna 
labor porque no tiene más remedio. 

Sin en1bargo. en estas situaciones es vital no darse por vencido .)' comenzar a tener una actitud 
positiva hacia el Jugar de trabajo. En otras palabras. se debe asumir la responsabilidad y tomar el 
control de la propia situación y del entorno laboral. de tal manera que cs(e proporcione lo 
necesario. En principio. en las instituciones públicas en ocasiones la organi?..ación y los colegas 
no comprenden el descontento de un compailero en su trabajo. por ello es indispensable que éste 
haga todo lo posible por generar un cambio de actitud. para Jo cual se recomienda: 

Iª Vislumbrar cómo scrín el empico ideal. desde lo que realmente se desea hacer hasra el 
nmbientc de trabajo que se prefiera; con ello se permite conformar Ja propia definición de 
satisfacción laboral. sin Ja cual es más fácil deprimirse en el trabajo. Este es un buen inicio. 
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2º Se debe cstublcccr un limite entre el trabajo y el cspnrcimicnto9 siendo preferible invertir una o 
dos horas extras en el centro de trabajo que hacer el esfuerzo en casa y convertirla en una 
extensión del trabajo. Para favorecer el cambio de actitud y elevar el nivel de vida de la persona. 
es primordial definir las horas de trabajo. 

3º La satisfacción no solamente debe buscarse en el terreno laboral sino también fuera de él~ para 
lo cual es necesario considerar lns aficiones y pasatiempos preferidos tan en serio como el trabajo. 
destinándoles tiempo en igual proporción. Identificarse en gran manera con el papel que se 
dcsempcfia en el centro de trabajo es bueno para el servidor público. sin embargo. se debe 
recordar que una parte importante de la autoestima del individuo proviene de su situación en el 
trabajo~ luego entonces. sustentar toda la cofianza en él puede llegar a ser contraproducente 
cuando las cosas no marchen bien. ya que eso haría sentir u la persona humillada y deprimida. La 
razón de buscar satisfacción fuera del trabajo es mantener la autoestima y la actitud positivas por 
medio de actividades externas nún a pesar de que c1 trabajo no sea 1nuy generoso con la persona. 

4" Es importante cmnbiar de actitud hacia los con'lpai\cros de trabajo con la finalidad de 
interactuar de manera positiva con ..:llos. Si se cultivan actitudes positivas con los dentás. se 
atraerán actitudes igualmente optimistas. Este es un buen esfucr.r.o por mejor..lr las relaciones de 
trabajo. lo cual siempre serú apreciado por los dcmús; se debe fo1nentar este tipo de ¡1ctitudes 
dirigiéndose a los colegas de numcrn posith·u uün fuera dd trabujo. durante los n.:cesos. hon1s de 
comida o actividades especiales. 

Los servidores públicos pasan parte de su ticn1po qucjándonse por la falta de :->romoción, porque 
el salario debería ser n1ayor o de que la urgani;t"..ación no los trata con10 se merecen. sin embargo. 
ello no servirá de nada. Son n1otivo de preocupación nqucllas cosa!-> que la persona si puede 
proporcionarse por si misma por ejemplo. la propia estima. el orgullo del trabajo bien realizado y 
c:1 sentimiento de ser importante. 

El hecho de aprender a disfrutar del trabajo no implica en modo alguno perder algo y por el 
contrario si signi ficu mucho que ganar. 

IV.2. Prestaciones 

Oásican1cntc las prestaciones y servicios sociales sicn1pre han formado parte de las negociaciones 
laborales porque se consideran prioritarias para que los servidores sean con1pcnsados en cuanto a 
sus condiciones económicas. sociales y de salud. Esencialmente. las prestaciones van a favorecer 
el bienestar económico de un servidor al incrementar indircctan1cntc su poder adquisitivo. punto 
más que prin1ordial si se ton1a en cuenta que en ocasiones tus condiciones económicas dañan 
seriamente al salario. 

Ahora,. las organizaciones tienen una visión un poco mas clara en cuanto al beneficio que las 
prestaciones pueden aportar a ambas partes; para la organi:t..ación un mejor y mayor desempeño y 
eficiencia; para el servidor. significa impulso. n1otivación e idcntilicación con la n1isma 
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institución. Un paquete de prestaciones hace más interesante y atmctivo el trabajo. ndcmás de que 
dicho paquete no se considera como un ingreso g.rnvablc. 

H.aymundo Amaro Guzmán (1990). explica nuis clarnmcnlc en el libro ••Administración de 
rcrsonnl", _lo que son las prestaciones: 

" •.. El significado de prestaciones en el medio mexicano significa cosas o facilidades que un 
scn•idorr otorga a !llUS scn•idorcs en ndición al snlario estipulado. El Diccionario de la l~cal 
Acadc111ia Española al definir el n1ismo térn1ino, le dá la connotación de cosa o scn·icio <1uc 
un contratante da o promete a otro ..• se puede cunsidcr11r con10 dcfinicic)n cnuncialh'n de 
prcshtcioncs, toda acción dirigida u ofrecer al scn•idor una nyuda económica o scn.-icio 
social. en adición a su salario. con la finalidad de r&:-ducir el gasro del servidor. fon11:ntar su 
desarrollo }' crear condiciones de Ira bajo s~1tisfacrurias ••• ". (A•naro Guzmún. J{ayrnundo, 
1990,p.317) 

En esta parte del capitulo IV se propone ct.">1110 las prestaciones son un fi.1ctor motivacional crucial 
que coadyuva a mantener la satisfacción y a mejorar el ambiente de trabajo del servidor pl1hlieu. 
En México. el marco jurídico que regula las prestaciones. servicios y estímulos. cstú dado por la 
Constitución Política. apartados A y n del ürt. 123. La Ley Federal del Trabajo. Ley del Instituto 
de Scgurid.:i.d y Servicios Sociales de los Servidores del Estado, apartado U. por el Reglamento de 
Prestaciones Económicas y Vivienda del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los 
Servidores del Estado. por la Ley del Instituto !\.-texicana del Seguro Social, upurtado A (entidades 
no incorporadas al régimen del ISSSTE y por las Condiciones generales de tmbajo de cada 
dependencia o cntidud ·del Gobiero Federal. Estos ingresos que pueden considerarse con10 
extraordinarios. se dividen en tres: 

1 • Pn.:stnciones 
2.Servicios 
3.Eslímulos 

Las prestncioncs de car¡jctcr económico se subdividen en dos. generales e individuales. Las 
generales. que sin importar el puesto y que se otorgan a todo el pcrsonul incluyen: 

J. Prima Vacacional 
2. Aguinaldo 
3. Prima de Antigüedad 
4. Ayudas para renta._ transporte y otros 
S. Fondo de ahorro 
6. P¡1go de horns extras 
7. Participación de utilidades 
8. lndemni:i"-acioncs 
9. Subsidio paro becas 
1 O. Ayuda para despensa 
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Las prestaciones individuales se otorgan de acuerdo a las nccc~idades y condiciones laborales 
especificas de cada servidor: 

1. Pago por preparación y/o capacitación 
2. Pago por funciones extraordinarias 
3. Vales pam comida. gasolina y dcspens:i 
4. Becas y apoyos para la titulación 

L.'1.s dependencias o entidades del Gobierno Federal tienen reglamentadas las prestaciones 
económicas generales por medio de la Ley del ISSSTE upartado B~·nrt.-123 Constitucional que 
incluye: 

J. Subsidios por enfermedad 
2. Pensiones e indcmni:r.-acioncs por incapacidad 
3. Subsidio antes y después del parto 
4. Préstamos hipotecarios y a corto plazo 
5. Indemnización glohal 
6. Seguro de vejez o invalidez 
7. Seguro por causa de 111ucrtc y ayuda funeraria 

L~1s prestaciones no económicas son conccdid¡ts de acuerdo u lo establecido por In Ley Fcc.Jcra.I 
del Trabajo. Ley del ISSSTE y Ley del IMSS: 

1. Vivienda o habitncioncs 
2. Medicina. laboratorio y rayos X 
3. Canasta parn el lactante 
4. Aparatos de ortopedia y prótesis 

Además de aquellas consider•tdas por la organi~..ación o el patrón: 

1. Jonmdas y horus extras para el trabajo 
2. Despensa 
3. Vchfculos 
4. Descuentos en In ndquisición de artículos y servicios producidos por la organización 
S. Articulas varios 

En cuanto n servicios. la legislación contempla los siguientes: 

1. Educación9 capacitación y adiestrnmicnto para el trabajo 
2. Medicina profiláctica 
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3. Instalaciones deportivas 
4. Servicios médicos en el lugar de trabajo 
5. Atención médico-quirúrgica. farmacéutica u hospitalaria 
6. Rehabilitación 
7. Traslado de enfermos 
8. Guardería y estancia infantil 
9. Almacenes y tiendas 
1 O. Centros vacacionales 

Servicios otorgados por la organi7.ación o el pat.-ón: 

t. Comedor 
2. Transporte 
3. Servicio n1édico particular 
4. Deportivos 
5. Estacionan1icntos 

Finalmente. los estímulos son de car..ictcr individual. es decir. se reafüt..an con el objeto de seguir 
motivando a algun servidor público sobrcsnlicntc y de invitarlo a seguir dcscmpcñtmdo un papel 
brillante en el servicio, los estímulos son: 

l. Cantidad adicional y reconocimiento mensual 
2. Compensución de servicios 
3. Estímulos por antigüedad 
4. Eslimulos por puntualidad y asistencia 

El punto cuatro. cstimulos por puntualidad y asistencia. en mi opinión es unll purpuesta obsoleta 
ya que con ella se esta motivando erróneamente. es decir. se estimula al servidor público primero 
porque se presenta y segundo porque es puntual en su trabajo sabiendo que es su obligación desde 
el momento en que se le está pagando y además firma un documento por la contratación de: sus 
servicios. Así como tiene derechos tanlbién tiene obligaciones y no se puede continuar reforzando 
una actitud en el personal que no beneficia en mucho a la organización. 

A grandes rasgos. así es como se conforman en México las contribuciones adicionales al salario 
que toman como base lo establecido por la legislación laboral y que pueden catalogarse como 
prestaciones fijas configuradas a partir de estandarizar las necesidades de todos los servidores 
públicos. 

Se ha mencion~do en capítulos anteriores que. todos los servidores públicos difieren en cuanto a 
sus necesidades. por lo tanto. la forma. de motivar e impulsar a cada uno de ellos es única. al 
respecto. las prestacion~~ .como· ageni~s motivantcs no son la excepción. es decir. no seria 

.·.:.·.: 
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apropiado dar las mismas prestaciones a todos los servidores. A l.!sto, llyars Ltnyc.J (1984), hncc 
referencia en su libro "Administracitin de Recursos lluntunos" escribiendo lo siguiente: 

.. u.Si una or¡!anhmción espera lo~rar el nu\xhno rendimiento con su paquete de prestaciones 
en términos de f~•ctorcs como h• nu1thracitin, satisfacción, baja rotación y hucnas relaciones 
con los sindicatos, las prcstncioncs ofrecidas dcb&:n ser las que más prcficrnn los cntplcados. 
Sin cmbar~o, es irónico que las orl!anizacioncs tradicionalmente huyan hecho n1uy poco 
para asegurar que este sen el caso. Hishjricuntcntc, han ofrecido paquetes uniformes de 
prestaciones. 

Sólo en rar11s ocasiones se consulta a los c1nplcados en rclacil,n con sus preferencias por los 
beneficios. t ... as ori.:ani7.acioncs que uporl~tn preslaciones sin lu opinic'Jn de los empleados, 
suponen lo que es ntcjor pura ellos y c:1uc todos los cntplcados ncccsit~u• y t.lcscnn las misn1as 
prcst?cloncs ••• 11.(Lloyd .. llyars. 1984, p. 277) 

Ahora, la dificultad gira en lon10 n determinar las preferencias de los servidores públicos. porque 
todos ellos son distintos y tienen distintas necesidades. Sin embargo. la solucilin que mtcmús de 
ser viahh:. proporcionará motivación a la persona. ln constituye et concepto de Cnntpcns~tcit'.,n de 
Cafctcriu que ella misn1a cstn1ctur.irú según sus necesidades. pduridades y características. pnr 
ejemplo. to1nurá en cuenta su cdud. nivel cducutivo. de ingresos. costumbres de vida y otros tipos 
de preferencias personales. De ucu..:rdo con h' .anterior. el ~crvidur 1''1'.1hlico confortnarú diversas 
opciones de prestaciones. las que 1nas le convengan y le ucon1rn .. h:n en su casu particular. 

Seria inco11grucntc pensar que un servidor púhlico joven y soltero ti.:nga las mismo.is prcfcrcncius y 
nccesidudcs que un servidor público 1nayor. casudo o 0.1 punto de juhilursc. La decisión por el tipo 
de prestaciones scrñ en mayor 1ncdida hecha por cada servidor público en lugar de si.:r un acui.:rdo 
<le contmtación colectiva. Esto últinH.l es impnrtuntc porque puede haci.:r ganar 1nayor simpatía a 
la organización por parte de sus servidores públicos y por otro ludo restar imagen e intlucncia a 
un sindicnto. 
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CUADROI 
Concepto de Contpcnsnci1in de ""C:,fctcría••. Sikuht. I". ( t 983. p. 235) 

El plnn de opciones múltiples denominado de ""Cafetería"• (,·cr Cm1dro 1) se ajusta a las 
ncccsid:1dcs de los servidores públicos. dán<loll.!s libertad in<lividmtl <le ch:ccilin entre distintas 
posibilidm.lcs de prestaciones. l3ilsicamcntc. en un l'lan de Opciones l\túlliplcs,. la organiz.acidn 
establece unn cantic..lad de dinero limite para cmla servidor público. que podrá ser distribuido entre 
varios tipos de prestación. lo cuul n1anticnc cubiertas sus prioridades y tamhién puede ahorrar 
recursos linancicr-os a la organización. La cantidad de <lim:ro destinado a cada servidor se ajust:\ 
de acuerdo a la antigíh:dad. la clasificación del puesto. el salario y otros factores. 

Una ventaja mtis p;ua el servidor público es que si él c.lccidc no usar el total c.lcl dinero dcstinmio a 
prestaciones. puede disponer de la cantidad restante en efectivo y en caso contrario tmnbiCn puede 
convertir parte de su salario en prestaciones. 

Ahora bien, se sabe 4uc para in1plantar un :-.istcnu• de Compcns;1cioncs l\.1últiplcs en una 
institución pública deben tomarse en considi:ntción difcri:ntcs factores creyéndose que el principal 
es el de los costos. es decir. ;.'Jué c;.u1lid;1d de dinero h;1br;.i 'fue invertir 11:.r;.i llevarlo :i cnho? 
y si lo._ uhurros 1..-spcru.dos 4."on este plnn loJ!rar{111 superar los costos. Es cierto 4 uc dchcn 
considcrursc otros clcntcntos. pero no se debe perder de vist;.1 el objetivo que es <lar un 
nue,·o impulso ni servidor púhlico por 1ne<lio de la 1notiv;.1ciún. y desde esta ¡1crspcctiva se 
juz¡.:n el plan Je Cufctcrh1 como unn opción ,·i;.1blc. que puede cun~·crtirsc en una cstrnlcJ!hl 
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de motivación eficaz que ayude a mejorar e incrementar la calidad de vida laboral del 
servidor público con resultados tan1tihlcs. 

Es crucial tomar ta decisión de terminar con la imagen de un servidor público el cual no tiene 
necesidades ni prioridades y que dcse1npcña una actividad solmncntc porque alguien debe 
realizarla. Se debe dejar de sacrificar al servidor público y darle la justa importancia n su labor n 
través de un impulso basado en el fomento de su calidad humana. 

IV.3. Programas de Asistencia al Scn·idor Público (PASP). 

Durante el dcsarotlo de este trabajo se ha insistido en la importancia de considerar al hombre o a 
la mujer dentro de la organización como un sistema integral, es decir. un servidor público no 
trabaja porque si como una simple máquina. sino que para desarrollar una cierta actividad laboral 

•.de maner.1 correcta. ¿1demás de las habilidades y capacidades pr.icticas que debe tener. entran en 
juego otras características de la naturnlc:r..a humana corno las de tipo fisico. en1ocional )' 
psicológico. 

Enfati:r..ando se puedc decir que no se puede separar el tr..ibajo como actividad y al ho1nbrc con su 
naturalc7..a; estimarlos como actividades independientes seria un error que iría en detrimento del 
cuidado y conservación de recursos humanos valiosos con potencial. En el libro 
"Adminislr;1ci1)n Creativa" de Shigeru Kohayashi (1972),. se ex1lnne de 1nancra especifica c1 
significndo de los rccur.oos hun1nnus conto clcmcnlo integral. 

•• •.• No se puede considerar a los honthrcs ~· el lrahajo en términos de una rclaciún dicólo111n. 
llonthres 3'' trabajo son una sóla entidad, ningúno 11uedc ser separado del otro. (_)rientacitín 
hacia los seres huntanos es lo ntisnto que orientaciún hacia el trabajo. No 11uede existir una 
urienh1cic''n hacia los seres humanos en ausencia del trabajo y no puede haher orientación 
hacia ~I trahajo en ausencia de los seres humanos •.. ".(Kohayashi. 1972. p. 211) 

En olras palnbrns. los organismos pUblicos no pueden seguir orientando su perspectiva hacia sus 
servidores púb1icos de manera impersonal y carente de significado. pensando 4ue sólo después de 
tas horns de trabajo los servidores públicos se lransfom1arán en seres humanos. Tanto el lrabajo 
afecta al hombre como el hombre afecta a su lrabajo y cuando surgen problemas o dificultades 
ambos se ven disminuidos en calidad y cantidad. en eficacia y en eficiencia. 

Sin embargo. los problemas que denotan una c1ar<i disminución del desempcilo en el servidor 
público no necesariamente deben provenir de la falta de satisfacción y motivación en c-1 centro de 
trabajo, sino que pueden tener sus causas en factores externos y en dificultades personales a lo 
mejor consideradas como situaciones privadas del servidor público y que de todas formas afectan 
su desempeño. 

Un recurso importante para atacur este tipo de problemas. son los Programas de Asistencia al 
Empleado (PAE). que son programas que tienen la finalidad de brindar ayuda calificada a los 
empleados cuyo desempeño laboral ha disminuído o puede verse afectado por dificultades de 
caractcr externo. por ejemplo: alcoholismo. drogadicción. problemas familiares. emocionales o 
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personales 111uy similares. hasta cucslioncs legales. cstn!s y sulud n1cntal. Es1os J>r-ograrnas de 
Asistencia al Empicado. se podn.in precisar en este caso como Prog;rarnas de Asistcnciu al 
Scn•idor Público (PASP). Este ti110 de proi:,ramas son originalmente establecidos flOr Ja 
organizacii•n o ésta en coordinación con la comunidad usando los recursos que pueda 
aportar. como son: psicúlogos, psic¡uiatras, orientadores ~·ocacionalcs, consejeros 
n1atrimonialcs, ithogaados, asesores financieros, o asociaciones con10 Alcoh{Jlicos Anónintos. 
Neuróticos Anónimos y otras. 

El objetivo de estos programas de asistencia. denominados en cslc trabajo ni servidor público. es 
pdmc:ro. cuidar y conservar. segundo. restablecer el nivel del dcscmpcilo laboml y de la cnlidad 
de vida en d tmbajo del servidor público. Sencillamente. estos programus se basan en Ja idea de 
que Jos servidores públicos son el recurso müs significativo para la organización y que debe ser 
cuidado. para lo cual. el arca de administración de personal jueg.u un papel importante :11 
nlomento de detectar. documentar y evaluar este tipo de problemas. orientando la estrategia de 
acción hacia la prevención. 

Estos progrunms de asistencia resultan n1uy interesantes. no sólo porque son una cstralcg_ia m::Cs 
paru motivar sino que tan1bién asisten y apoyan al servidor público. hnpluntar un progran1a de 
asistencia .scriu una excelente forma de rnostrar al servidor ptzblico que la organización reahnentc 
se preocupa por él )' que desea proporcionarle upoyo adicionat rcconocicndult: como un ente 
sensible que requiere de un trato pcrsonali7...ado y del reconocimiento del propio servicio público 
hacia su actividad. 

Es primordiul hacer la pregunta ¿qué cantidad tic dinero es ncccsariu sucrificar o qué 
11rccio se cstú dispuesto a p11gar por tener y conscn·a•r scn·itJorcs públicos conlcntos. 
conforincs y a J.:.USto con su trabajo?. Se sabe que ahor.a es el rnomcnto de iniciar una ,::run 
rccon\.·crsi<in mental en los scn·itlorcs públicos si es que de \.'crdad se ()esca tener en el 
futuro una administración pública con1pucsta por scn•idores realmente coruprotnelidos <1ue 
:suJ11Stcntcn la inteligente toma <le decisiones y la impor1un1c ejecuchin de uccioncs en \.·afores 
como lu ética. la moral y el scn•icio a su sociedad. 

IV.4-Juslilicación de las cslralcgias de motivación. 

Las estrategias de motivación propuestas en este c01pitulo IV son scncill01s pero pretenden ser un 
buen inicio para dar el impulso al servidor público que le motive 01 ser mejor. Por lo anterior. 
conveniente es que se hagan li.ts siguientes preguntas: ¿Son técnicamente posibles?. 
¿administrativamente factibles? y ¿politican1cnte deseables?. 

Las estrategias de motivación que planteo en mi trabiljo en principio rompen con los esquemas 
establecidos y In fonna común y ordinaria de concebir algunos aspectos de la .administración 
públic¡¡ bajo Jos cuales ha estado el si:rvidor público; opino que nprcndicndo a disfrutar del 
trabajo. el plan de opciones múlliplcs o de cnfetería y el proJ.:,rama de asislcncia al servidor 



55 

público (PASP) son opciones récnicamente posibles porque están encaminndas hacia un 
propósito claro y definido. se cuenta con los elementos prácticos (hardware y software) y el 
conjunto de conocimientos necesarios para ponerlas en marchn. udcmás se busca innovar con el 
linde incrementar el rendimiento del personal. 

Son administrativan1cntc factibles ya que se cuenta con el personal y la estructura organizacional 
para implementarlas; Jos recursos financieros son el factor más in1portantc que hay que considerar 
ya que sin un estudio previo y detallado del impacto de estas estrategias es imposible saber si los 
beneficios que se esperan obtener superar.in a los costos. 

J lan sucedido cambios sorprcsivos en la vida política del País. hay n1ús apertura a la pluralidad y 
a In dcn1ocracia y desde mi punto de vista recomendable es que por el bien del sistema político y 
de Ja administración pública. paulatinamente se de oportunidad y se intenten nuevas fom1as de 
administración; ya no es posible sacrificar el avance por razones de Estado. Los sindicatos._ 
involucrados también con las estrategias descritas., deben concebir nuevas maneras de adccµar su 
funcionan1icnto a Ja.-; necesidades de los empicados. ya no apostar por los intereses y 
enriquecimiento de los dirigentes sino por la modernidad y la verdadera misión para Ja cual 
fueron creados. 

ºEl rcf"ormador tiene por cncn1igos a todos Jos <1uc bencficii•ron las nntiguns leyes y ¡•or 
tibios dcf"cnsorcs a cuantos aprO\.'cchan las nuc\.·as ... (l\1ac1uia\.·clo._ 1994. p. 45) 
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Capitulo V 
Propuesta de Políticu Institucional. 

V.1.- Política Institucional de l\-1oth.•ación 

Se piensa que es necesario el establecimiento de Politicas Institucionales de l\lotivación cuyo 
objetivo inmediato y central sea propiciar en el servidor pt.iblico la actitud y comportamiento que 
favorezca su integración e identificación con los 11ncs institucionales. así como contribuir al 
mejor dcscmpcfio laboral. satisfacción de necesidades y desarrollo individual del pc¡-sonal. 

Dichas poi iticas de motivación tienen como finalidad elevar el nh,.cl de c.Jcscmpcño en el 
trabajo del scn•idor público. e imprimir a su vez calidad al servicio público_ La responsabilidad 
del servicio público no es solamente con la sociedad. sino lambiCn con él mismo. es decir. al 
contar con políticas institucionales de motivación. se está asumiendo el compromiso de 
proporcionar un servicio de calidad basado en el profesionalismo que significa dar lo mejor en el 
cumplimiento de lns funciones. sean del nivel que sean. siempre con una actitud y disposición 
constante para satisfacer plenamente las necesidades de los usuarios de los servicios públicos y en 
consecuencia alcanzar los objetivos institucionales. 

Las políticas institucionales de n1otivación esturan encaminadas primordialmente a fomentar una 
actitud de servicio y un compromiso fim1e del servidor pl1blico para con el usuario de los 
servicios y para con su actividad. siempre recordando )' teniendo presente que la atención al 
público debe ser tan csmemda corno si esperara que fuera para CI mismo. 

Dichas políticas también ayudaran a mejorar y a acn.:ccntar una i111jgen positiva de la 
organización y de su personal. reflejando cumplimiento. satisfacción de dem•.mdas. ug.ilidad y 
cordialidad. 

En esta pune de la investigación se centra la atención en señalar Ju importaneüt 4ue las políticas 
institucionales de motivación tienen al inlerior de la organización. ya que sin estas rcsultarfa 
imposible llevar a cabo una acción constante de motivación en el servidor público. Dentro de las 
políticas de motivación se debe considerar como objeto ccrttrnl hacia el cual se dirigirán todas las 
acciones moti.,,.acionales. al servidor público. Se piensa que es conveniente invulucr.ar de manera. 
conjunta .: integral todos los elementos que podrian coadyuvar a motivar y estimular de manera 
constante al servidor público. refiriéndose a los siguientes dcmcntos: 

l. Contunicación 
2. Dirección )" Lidcra7.go 
3. Participación 
4. Círculos de calidad 
S. Capacitación 
6. E"·aluacit;n del desempeño 
7. Sueldos 
8. Prcstucioncs 
9. Seguridad e higiene 



to.t•remios 
11.Eselmulos 
12. Recompensas 
13.Promoción 
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Los elementos antcrionncntc mencionados tienen funciones especificas dirigidas hacia el servidor 
público, sin cn1bargo. se cree que un error al tratar de darle motivación. es mirar cada una de estas 
funciones por separado y de fonna aislada. es por ello que se pi-opone dar a la tarea de motivar 
bajo un enfoque integral. es decir. conjuntar todos estos elementos y que se apliquen de manera 
estratégica para lograr una verdadera motivación de gran alcance en tiempo, calidad y cantidad. 
La idea de esta propuesta es bombardear al servidor público por todos los medios posibles para 
proporcionar información. ayuda, apoyo. atención. con11an7..a, seguridad, comprensión y no dejar 
al descubierto ninguna parte importante de sus necesidades. Este enfoque integral de motivación 
para el servidor público. pcrmitir.i brindarle una mejor atención. lo cual redundan\ en un trabajo 
mejor rcali7..ado en rapidez y calidad. disminución de errores y por Uhimo generar v¡.llorcs en el 
servidor público como la ética. la moral y la honestidad. 

A continuación se ir<in desglosando los clcn1enlos t¡ue podrían formar parte del enfoque 
integral de moti,·ación. con el fin de conforn1ar un csquenu1 o estructura sobre las políticas 
institucionales de motivación. 

Comunicación 

Primer elemento a considerar sin el cual no pudría darsc un flujo continuo de inforn1ación. el cual 
es primordial para dar congruencia a las acciones y operaciones organil'.Mcionales, de tal n1ancra 
que a través de estas se concreten los objetivos y n1ctas institucionales. La comunicación es 
esencial para dar a conocer toda la infornrnción y los datos inmediatos que ayuden a llevar a cabo 
las tareas propias de la actividad de qui.: se trate. Por n1cdio de la comunicación se puede lograr 
incentivar al servidor público al identificarlo plcnatncntc con la organización ~ trav..:s del 
conocimiento de la.."" metas. planes y políticas de la institución; es un instru1ncntu para evitar que 
el servidor público pierda la perspectiva de su actividad y su situación en la organi:t..ación. 

Dirección y Liderazgo 

Esta es una parte necesaria para poder coordinar los csfuer.i:os individuales y colectivos. es decir. 
debe existir alguien que marque la pauta a seguir. de lo contrario se corre el riesgo de que el 
trabajo sea infructuoso por no ser encaminado hacia la obtención del mejor resultado. Una 
característica de una organización exitosa es un liderazgo dinámico y eficaz. es decir, 
comprometido con la institución y sus subordinados. El liderazgo fonna parte del esquema para 
motivar. Dentro de la dirección y liderazgo deberá tomarse en cuenta la supervisión y control 
asistidos como mecanismos para coadyuvar al buen desempeño laboral. siempre cuidando. 
apoyando y asesorando al servidor público en su actividad, lo cual se tr..sducira en un sentido de 
interés y pcrt~nencia por la institución. 



58 

La participación del servidor público significa pcnnitir y hacer p~1tcntc su intervención en la toma 
de decisiones. ya sean insignificantes o muy importantes. de tal mancr..i que CJ se responsabilice 
por Ja actividnd a su cargo. En este trabajo se ha reconocido qu.: el personal es el recurso más 
importante de la organización~ por ello se debe incrementar gradualmente su participación par¡¡ 
brindarle confianza al momento de delegar n:sponsahilid~tdcs. 

La participación es proporcionar autonmomi;.1. acceso a la información. estructuras menos rígidas 
y diversidad de tareas. Es importante involucrar al servidor en la toma de decisiones. básicamente 
porque al real izar una tarc=i dctcnninada nadie sabra mas que CI acerca de cómo dcscrnpcilarla 
mejor. sus posibles fallas y sus posibles tlr\!as para rcdisci\uda. esto es importante porque 
tendremos nuis infon11ación exacta para tnn1ar la decisión. Sin e111bargo. al involucrar a Jos 
servidores públicos en la toma de decisiones. debe quedar claro que ellos pueden ser afectados 
por esa posible decisión. 

Sin embargo. al involucrar a Jos servidores en la to1na de decisiones. es importante hacer notar 
que ellos serán Jos principales beneficiados por esa posible decisión. 

Círculos de Calidad 

Los círculos de calidad constituyen otra tbrrna de hacer efectiva la participación del servidor al 
confbm1ar grupos de cinco a quince personas que laboran juntos y que conocen bien su área de 
acción. El funcionamiento básico de un circulo de calidad consiste en reuniones voluntarias una o 
dos veces a la semana para iden1ificar y resolver problemas; de esto• nlancra el tr..ibajo en equipo 
es más intcrcsamc y productivo . ..-'\dcmils de que se involucrn ¡lf servidor en las decisiones 
organi~cionales, también se explota al mü.ximo su potencial. ya que se crea un n1ayor y n1ejor 
compromiso con Ja institución. rcgistrdndosc un crecimiento individual. personal y moral para él; 
en otras palabras ~e Je esta motivando par..i h;:1cer su trabajo por medio de los círculos de calidad 
que fomentan la utili7.ación de la creatividad. 

Capacitación 

La capacitación tiene su impacto en d dcscmperlo laboral. debido a que eleva el aprovechamit:nto 
de los recursos u trJvés dcJ desarrollo del potencial del personal. Puede considerárscle con10 un 
proceso de cnse1la1v..a/aprendizaje cuya finalidad es fomeruar en el servidor público los 
conocimientos y habilidades que favon:ccr-ün el alcance de las metas y objetivos. es decir. por 
medio de Ja capucitación se volvcr-á apio al servidor pUblico para desarrollar- de Ja mejor manera 
sus funciones. Ln capacitación es otra parte in1ponantc de: 1~1 mo1ivación porque se logrará la 
reali7.ación personal del servidor al integrarlo plenamente a su activi<lad y uf medio laboral. 

La finalidad de Ja capacitación es invertir en el servidor p~m1 1ransfi:lrmarlo en capital humano y 
favorecer u Ja organización. 
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La capacitación se ha dividido paro sus fines en tres partes: ndiestramicnto. capacitación y 
desarrollo. Como somero cxplicnción. tenemos al adiestrnmicnto como la cnseilanza y eJ 
peñeccionamicnto de h::tbiJidadcs fisicas y mecánicas para el dominio de cierta función. 

El desarrollo significn: cJ avwncc y el progreso individual y profesional del servidor fortaleciendo 
sus conocimientos. habilidades y disciplina. 

Evaluación del Dc.!lcmpcño 

De acuerdo a las carnctcrísticas de cnda organismo. sen\ como se est:J:blezcan Jos procedimientos 
para la evaluación del dcscmpc11o. Dichn f"unción sirve para los propósitos de motivación del 
personal. porque ademas de 01yudar a Ja promoción. lambién se ton1a como rcforcncia pum 
merecer pren1ios. estímulos o rccompcnsus. o en su defecto parn. apoyar cJ nivel de productividad 
por medio de Ja capacitación. La evaluación del desempeño pcrmih: percihir follas en los niveles 
estandarcs de produccividad de un servidor público o de cierta función. 

Este es otro medio por el cual se logra que el servidor público sicnra pertenencia por la 
organización~ porque es tomado en cuenta por sus necesidades laborales más apremiantes. Al 
llevar a caho Ja cvnluación, no podemos hablar de medición sino de calificadúu Jcl rcndin1icnto 
dcJ servidor público. 

Sueldos 

Como ya se ha dicho en otras purtes del trahuju de investigación, los sueldos y saJnrios no deben 
constituir el f"actor motivucional número uno ni ser el n1ás in1ponanle~ sino que es necesario 
considerar a todos los elementos pam que conforn1cn un sistema integral de 1notivación. en donde 
1odas las purtcs sean igu<Jlmenle in1portantes, de t.:11 modo que todos scun npJic<Jdos de m<Jneru 
consruentc y cquiJibruda p.ura poder cubrir al mtlximo las ncccsid¡1des del servidor público Sin 
cn1bargo. cuando no se pagun suddos y sahirios justos. cuando el servidor pUblico ve que no 
puede sufr.:1gar todos sus gaslos con lo que percibe. es obvio que ~ihi es donde cnconrrarnos un 
vacío en cuanto LJ cubrir las ncccsidudcs n1atcriales. 

Cuando un scn.-idor pUbJico percibe un salario decoroso y digno. tah·cz se Je pucd<J seguir 
motivando con un aumento. pero sus necesidades no sólo son de tipo büsico n1.:1rcrinl. sino de otr:i 
índole; as( que la motivación por medio dd sueldo tiene un Jiniilc y se puede pensar qtu: c..·J dincro 
no es J.:1 única rc..:-.1111pcn!'.>a en cJ 1rab.:J}o. pero súlo hasla que se haya rccibiJo un sud Jo jusro que 
satisfaga l<Js cxpccl.::J:tivns. 

Prcsr:1cioncs 

L.:1s prcstucio11t.•s t"l.:í.<>icamcn1c !'Oll faciJiJ.:ldcs. vcnrnj;L<>. perccpciClne.s y co1np..:n!-acit.tth:s que 
rc:cibc un 
SL"rvidnr (.k n1w11..:r.1 cx1r.1 (l._ir Jos scrvii.:illS qui: (lrcstu y en rn:nsiuncs hcncfidau :i ~u t:irnilia. 
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Lus prestaciones son percepciones que .complementan al salario y que aumentan el poder 
adquisitivo del servidor. Las prestaciones son de dos tipos: cconómicns y no económicas. lns 
cuales están cxplicndas en el capitulo anterior. Este es un rubro muy atractivo parll el servidor 
público. que siempre debe estar contcn1plado como· fuctor motivacional debido a la gama de 
beneficios que puede ofrecer. 

Scguridut.I e lligicnc 

L.,, seguridad e higiene en el trabajo, en gcncrnl se refiere a espacios fisicos. Jos cunlcs cobran 
relevancia por la necesidad de promover el bienestar fisico y moral del servidor público. 
disminuyendo ill mínimo riesgos para él. disminuyendo accidentes y lesiones. así como Ja pérdida 
de horns-homhrc y elevando al máximo In seguridad fisica y psicológicu al proporcionar un 
ambiente adecuado y agradable que permita dc!'mrrollar las habilidades y polcncialidndcs. Al tener 
espacios lisieos de trabajo seguros y limpios. con todos los elementos y comodidades 
indispensables p~1ra llevar a cabo las turcas de manen• agn1dablc. se estará motivando aún nuis uf 
servidor público pam llegnr Jiustoso y u tkmpo a su centro de lrubajo. ndcnuís de que 
pcnnancccra n1~is tie111po en ~l. 

Prcrnios~ csf:í1nulos y rccornpcnsots 

Los premios son un foclor motivacional 4ue h;1cc langil>le el propósito de alentar e impulsar :11 
servidor público. Por inedia de estos se conocen y aprecian las aportnciones y esfucr...:.os notables. 
Los pretnios son un 111cnsaje claro por parte de la organi7..ación de que reconoce y vnlon1 la 
crc.atividnd y las habilidades utilizad;:1s para el mejor desempeño de un servicio. Un premio sirve 
pan1 motivar a un servidor público y éste a su vez sirve dc cjcn1plo para sus colcgus. 

Se deben alentar constantemente los progranta.'i de prcmiación corno un clcn1en10 que ayude u 
motivar al servidor pUblico y asi elevar su productividad y dedicación. Las recompensas son 
bonificacion..:s que motivan al servidor público. lo impulsan a hacer bien su trabajo. El hecho de 
proporcionar un rcforL.amiento positivo al servidor público se pcrcibiní como signo de interés y 
aprecio por panc de la organización. 

Es erróneo pensar que cuando un servidor hace bien su labor. sabe de antcn1ano que de ''erdad lo 
hace correctamente; por eso no es suliciC'n!c creer que CI ya lo sabe. sino que es importante 
transn1itírsclo. 

Pron1uci1ín 

La promoción L·s un ckntcnto por dl.!'md.s imp,lrtanh.: porque se relaciona dircctuntcntc con Ja 
rc¡tJj/_ación ~,avance de las cxpcctath·as profesionales y pcrsonali:s dcJ servidor púhlict." dentro dr; 
la organi;o:aciún. Par.:.1 cfCctos de pnirnocicln. se consideran printordialcs foc1ores corno la 
amigilcc.Jaú. la di!>ciplina. d <l""·s..:mpc1lo. Jos conodmicntos. lu ;:1p1itud y la puntu¡didad; lo unt~rior 
se dchcr~i encunlrar rcgi:;trHJo cu 
..-! c;..p .... ·.l:,,.·ntc d1.: ..:.:..11..fa intcgr.:tntL' d.._. la plantilla d •. : pcr:>nnal. 
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Las promociones en una organización son de verdad importantes para el servidor público. porque 
por medio de ellas éste puede ver coronado sus esfuerzos y su constancia de años. que de ninguna 
manera puede verse truncado ni frustrado por la falta de políticns motivacionalcs. Esta es otra 
fonna importante de motivar por medio de promociones justas y oportunas. siempre teniendo en 
cuenta el valor y posible potencial del personal. 

Politicas lnstilucionalcs de t\1olivación 

En resumen. las políticas Institucionales de Motivación propuestas en esta Tesis son (''cr Gráficu 
1): 

t. Mantener canales de comunicación abiertos a todo el personal. así como favorecer el flujo 
constante de información en todos los niveles de la organización. 

2. Transmitir claramente cuáles son las metas y objetivos generales de la institución. así 
como los objetivos específicos de cada actividad que realice un servidor. 

3. Dar a conocer los planes prospectivos de desarrollo de la instituci<in para apoyar el 
esfuerzo conjunto encaminado a la obtención de resultados específicos. 

4. Comunicar claramente al servidor qué es lo que de él se espera. para evitar en lo posible 
que pierda la noción central de su actividad. nsi como contemplar siempre la forma en que 
contribuye con la organización. · 

S. Cre•r rollcto~ tripticos y revistas de circulachin interna pana promover la información 
más relevante en la institución y permitir la libre opinión de los servidores públicos. 

6. RcconocCr siempre l~s méritos de un_ servidor público por aquellas actividades sobresalientes 
o por haber realizado correctamente su labor. lo cual redundará en motivación para él. 

7. Mostrar el camino es cseOCl.al para transmitir seguridad y marcar la pauta que se desea sigan 
todos los servidores públicos. 

8.Conscrvar la fe es necesario para reflejar confianza en los resultados esperados o en las 
personas para hacer patente su verdadero valor para la organización. 

9. Fijar un rumbo que implique trabajo en equipo. es decir. compromiso constante hasta 
alcanzar la meta. 

10. Fomentar el cntul'liiasmo es importante par..i mantener el nivel óptimo de convivencia y de 
calidad laboral entre los servidores públicos. 
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11. Delegar responsabilidades, lo cual implica dcanostrarlc al servidor público cuánta conlianz.a 
se le tiene. esto favorecerá su participación activa en labo1"cs distintas. 

12. Pcrmilir la inlcn·cncicin de los scn•idorcs públkos en la ton1~1 de dccisionc!'I, 
principalmente bajo el criterio del grado en que éstas tes afecten a ellos. 

13. ln"·olucrar al scl"'·idor público en las distinhts actividades de particirmción colectiva 
programadas por la organi?.ación. 

14. Contar con mecanismos que Í•n•urczcan la participación del scn·idor público como los 
buzones de opinión, quejas y sugerencias para n1cjor-..ar o modificar tareas y procedimientos. 

15. Establecer de forn1a permanente lol'C Círculos de Calidad en toda la nri,:aniz.aci1in para 
generar la panicipación de los servidores en Ja identi11eaeión y resolución de prohlemas. 

16. Capacitar permanentemente al personal con el lin de impactar en la elevación del 
desempeño laboral y el uso ndccuado de los recursos hmnanos. financieros. n1atcrinlcs y 
tecnológicos. 

17. Desarrollar en el sen•idor público las habilidades y conocimienlos hacicndolo npto al cien 
por ciento para que realice óptimamente su trabajo. 

18. Motivar ul 1>ersonal a tra,·és de la capacitación. que buscarJ. concretar la realización 
profesional e integral del servidor público con su actividad. 

19. Supervisar)' C'lo'aluar permanentemente el desempeño labor..11 mediante la calificación del 
rendimiento dd servidor público. 

20. Utili7.ar lot C'lo':tluach)n del dcsempc11o con1u indicador de promucMn. prcntiación. 
cstimulaci<in. compensación o en su defecto capacitación. 

21. Proporcionar sueldo y salarios justos que sean capaces de satisfacer realmente las 
necesidades del servidor y su familia. 

22. Contemplar constantemente la rcadccuación de los sueldos y salarios para mantener en 
óptimas condiciones el nivel de vida de los servidors públicos. 

23. Establecer un sistema de prestaciones y compensaciones de Caf'eteria (ncxible) que 
permita al servidor seleccionar aquellas que estén acorde con sus necesidades. 

24. Procurar la seguridad física )' psicológica. proporcionando espacios fisicos adecuados y 
agradables. 

25. Motivar al servidor público uf'reciéndole espacios físicos seguros y limpios que cuenten 
con todos los servicios y comodidades necesarias que faciliten la realización de sus tareas. 
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26 .. lmt>ulsur y nu>th·ur ul servidor público otorgoindolc prcrnins., estímulos y rccornpcnsus 
de acuerdo con su desempeño en el trabajo. 

27 .. Distinguir pública y ubicrtamcntc las upnru1cioncs y c:iofuca-1.os notables de los scn·idorcs 
p1ihlicos en la lnhor cotidiana .. 

28. Llenar U cabo promociones justas y oportunas que constituyan un medio eficaz para 
impulsar J.::1s expectativas profesionales y personales deJ servidor púbJico. 



'"•:> • .-
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Propuesta tJc P:tr:u..ligrna de PoHtic:t lnstitucio11:1I de :\1otivncitu1. (Vt:r T~1hla 2) 

Se husca hacer una aport.-ición practica ya que !'>C sah: que no cxistc un progrnn1a fhrnial <.k 
moth»aciún dirigido a los SC'rvidorcs pUhlico!'> y csln dcbcda preocupar y llamar In atcnciún Je 
quienes quieren lograr una 111cjorn en la in1partil.:ión dd ~crvicio. Este panuJig,1na puede aplicarse 
indistintamente a todos los scrvidorC!:> públicos y ¡1ún al personal que labora en ún1bitos que no 
tienen relación con el gubcn1an1cntal. Sin cmbargl). par~t efectos de aplicación <..Id p;1r:uJign1a. ~1: 
pensó que la mejor clccciün eran los servidores pühlicos de puestos opcr~•tivos que tienen un 
trato diaTio y cercano con el público usu~irio. co1no son aquellos que se cm.:ucntran en las 
ventanillas de trámite y módulos de informaciim. l.!l :tplicaciún del par:u.Ji~ma persigue: 

1.- El establecimiento de la política ins1i1ucional t.lc n1oün1ción. 
2.- El cambio de conducta del scn?idor público. 
3.- El ajuste de la actitud del personal en las ;.írcas donde existan prohlcm:as en cunntn al 

desempeño. 



lndcímido 

lrulcfinido 

lndcfmido 

DitmiónyUdrran;o 

TAILA2 

PROPUESTA DE PARADIGMA DE POUTICA INSTlllJaONAL DE MOTIV ACION 

Transimitir clmmtntc las metas 
objdivosgcncralcsdebinstitución. 

y 1 Crw folktos, lripticos o revisW de 1 Sesiones Informativas ' Haber conocido los objetivos cspedficos 
cirrulad6n interna pira promover la de cada actividad que mi ice un servidor 
información mil relmmc en b público. 

Dar a conocer los pbncs prospectivos de 
desarrollo de la irurirución. 

Comunicar clarammtc al Servidor que es 
loquedcelseC!pcra. 

imitucióo y permitir b libre opinión de 
los!C!Vidorts!MÍblicos. 

Sesiones lnformatiru l Haber apo).00 el "íuerro conjunto 
mcaminadoalaobtcnciónderesultados 
csocdficos. 

Sesiones lnformativas l llabcr C\'itado que el Scn·idor Püblico 
pierda lanociónccntral desu aciividad y 1 g: 
lmga siempre prcscntc la forma m que 
contribu\claoreanización. 

Indefinido !Mostrar el amino pan trwmitirleu.demosobrtmotivación 
seguridad y marw b pauta deseada a 

Dinlmica 
motivacional 

Haber fijado un rumbo que implique 
trabajo en equipo y compromiso 
constantchasualcanz.arlamela. 

Indefinido 

Pntkipación 
lndcímido 

Indefinido 

seguiroortodos los servidores 
Fommw el entusiasmo para mantener un 
nii-cl óprimo de coo~1l11Cia y de calidad 
laboralcntrtlosservido!tS. 

Delegar rcs""°""ilidadcs, lo cm! 
implique demostnrlc ~servidor culn1l 
confianz.aselcliene. 
Pemitir la inlmmción de los smidorts 
m la loma de decisiones. 

Dinirnica l llabcr consmrado la fe para reílejar 
motivaciona1 confianza en los resultados esperados o 

m las personas y hacer patente su 
vcrJadero\·alorparalaon!:lllización. 

Scs:ionesinformati\'35 lllabcr favorecido la participación ac1iva 
delservidorendinMlabores. 

Sesiones Informativas 1 Haber proporcionado mis autonomla. 

llojal 



lndefmido 

C10!rltac~n 
Jndeímido 

Indefinido 

Enluacióndtl 
llntmpt!O 
lndefmido 

~ 
lndefmido 

Pm11rionn 

Contar con mecanimios que fnorez.can 1 Buzones 
la panicipación del smidor, como los 
bumnes de opinión, queja y sugmncias 
para mejorar o modificar ~e.u )' 
1roctdiminilos. 

Estoblem de fotma pronanente los\A¡end.uyPro¡ramasdetrabJjo. 
cfrtUlos de calidad en toda Ja 
on?.anización. 

Capacitar pennanenremente al personal 1 Cuadernos de capaciración 

Moiirar al pm<>n>I a tmls dr la 1 Capacitoción csp«iücae integnl. 
capacitación que buscará conactar b 
rulización rrofesional al integrar a) 
smidorconsuacli\'idJd. 
Supcnisar y e\'.alu.u permanentemente el 
descmpeno laboral medi>nte la 
cali!icaciónddrtndimirn1odelsen-idor. 

Contemplar consta.ntcmente la 
readecuación de los suddos y salarios 
pm mantenl'f en óp1imas condiciones el 
ni\elde\'id3delossen.kiom. 

Indefinido 1 EstaNecer un sistema de prestaciones y 
comt1tns;icionesdccafe1crla(llcxible). 

Sg.urid1de Hi&itnt 
Jndcf111ido 1 Moli\·ar al sen.idor offt'Ciéndole espacios 

fisicos seguros y limrios que cuenten con 
todos los smicios )' comodidades 
nercsariasquefaciliLlnlarealimiónde 
SUSbrtlt 

Sesiones Informativas !Haber involucrado~ servidor en las 
distintas acti\'idades de participación 
colec1i\·a programadas por la 
organimión. 

Reuniones PeriodiC3S \Haber generado la participación de los 
Smidores en la iden1ificación }' 
J'CS(l!ucióndeoroblcmas. 

Dinámica de llbber impactJJo en~ eval110J:ión del 
Adiestr3mien10 y de~r:mrcBo labora! y en d uso adecuado 
Dmrrollo de los recunos humanos, financieros, 

materialcs\.·trcnolóekos. 
Adiestnrnientoy 
0.IJ!!Ollo 

llahl:rdesarrolladocne!Setvidorlas 
habi!idaJ(s y conocimientos haci~ndolo 
apto al 100 porciento para que realice 
ori!il!Mlnentesutrabaio. 
Haber oliliudo ~ evaluación del 
desempe~o como indicador de 
promoción, estimulación, compensación 
ocaNcilación 
lbberpropo~ionadosoeldos y salarios 
jus1os,queseancapacesde!iatisfacer 
realmente las necesidades del servidor y 
su familia. 

Hebcr permitido al Servidor seleccionar 
aquellas prestaciones que estén acorde 
con sus necesidades. 
!~her pro<urado ~ se¡uridid füica y 
psicológica proportionando espacios 
fisicosadcmdosyagradables. 

Hoj1l 

"' ..., 
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ESTA T61S 
SAlUl IE lA 

CONCLUSIONES 

Nfl DEBE 
BllUOTECA 

A primera impresión Ja realización de este trabajo de tesis fue muy gratificante por la naturalczn y 
el interés que dicho tema genera y scguini generando no sólo en In mente de quien sustenta. sino 
también en todas aqucJJas mujeres y hombres de nueva gcncmción que desean sinceramente 
aportar y ayudar a la realización de cambios y mejoras en Ja ndministración pública. pero 
tomando con10 piedra angular para tal propósito ni demento hunrnno. 

Es clm·o que el hombre \'ÍVC y debe pcrnrnncccr motivado. tanto de mnncru interna y externa. este 
impulso será aquél que lo mueva. que lo .aliente. lo desarrolle y lo haga crecer en todas las facetas 
de su vida siendo preponderante el plano profesional. Es seguro que dentro de Ja administración 
pública si es necesario dar un renovado impulso al servidor público considerando la magnitud de 
la falta de compromiso. la apatía y la ausencia de identificación del personal con su actividad. 

De acuerdo con la esencia del servidor público. Jos adn1inistradorcs debieran enfocar todo su 
esfuerzo a la solución v satisfacción de dcn1andas de carácter soci;tl v comunitario. siendo su 
principal cometido el bi

0

"•ncstar general. público o soci;:1J. turca que no .;s focil de rc:11izar porque 
debe hacerse con constancia. calidad. cnntidad y vocación de servicio. 

Si el servidor pretende dar el mejor trato posible. se le debe rctroalimcnrar con la nlejor y tnUs 
completa n1otivación. Todas las h~orias n1otivacionalcs tocadas en esta tesis (Maslo'\." 1943. 
flcrL!berg 1959. Gcllcnnan 1968). dirigen todas sus hatcrius y csfucr..o:os hacia el elemento 
hunumo dentro de Ja organización. descubriendo quC es Jo que Jo motiva n1ás y mejor. pero 
también apuntando a logmr que la motiv;1ción al ser aplicada ul trabajo rinda frutos. 

El trabajo proporciona al hombre el pan de cuda diu y la motivación debe otorgar aJ trabajo cJ 
sustento de cada jornad;.1 e ir n1Us kjos uún. Asi como el trnha_jo constituye una necesidad 
cotidiana para el homhrc. la motivación debe tener cJ carácter de necesaria para Ja correcta y 
mejor realización del trabajo. 

El servidor público trabaja todos Jos dias y todos los días debe tener motivación. pucslo que su 
desgaste tisico y mental no es momcnt:inco y sí va en aumento. Lu motivación debe formar panc 
de Jos servicios de orden imprescindible que una institución da a sus empicados. 

AJ no tener un plan integral de motivación regido por políticas globales para todas las 
instituciones y dependencias de Ja administración pública federal. las instancias creadas para 
administrar. capacitar y desarrollar al personal. no son capaces de llevar a cnbo en forma 
consistente y pcnnancntc una acción especifica de motivación en Jos servidores públicos. 

Pero Jo más importante es que dentro del presupuesto destinado a las diferentes entidades y 
dependencias. no se contempla la necesidad de contar con un programa y unidad especial de 
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motivación. consecuentemente si se dan acciones encaminadas a n1otivur al personal. Cstas son 
producto de la improvisación; dichas acciones no se proporcionan de manera coordinada por 
parte de tas organizaciones~ lo que da por resultado que los programas en beneficio de los 
servidores no sean aprovechados al máximo y que tampoco se busquen otros rnedios para 
motivarlo. 

Es conveniente el establecimiento de políticas institucionales de motivación. cuyo objetivo 
central e inmediato sería propiciar en el servidor" público In actitud y comportamiento que 
favorezca la integración e identificación del empicado con los fines institucionales y n la vez 
contribuya al mejor desempeño laboral. satisfacción de necesidades y desarrollo individual del 
personal. 

Con el enfoque integral de motivación lo que básicamente se estará persiguiendo es que el 
servidor público aprenda a disfrutar de su trabajo y de verd.ad se realice una singular reconversión 
mental al mostrarle al empicado la importancia de su labor y la preponderancia que tiene para su 
orgnniz.ación. 

El servidor público debe contcnlplar su trabajo con una visión nu\s ampliu. d..: rcnovnción y 
creatividad; no se debe olvidar que para logmr la excelencia en lu organización. primero hay que 
lograr la excelencia individual. 

Cuando la inquietud por hacer que las cosas sean diferentes impulsa a realizar ulgo. en ocasiones. 
se llega inconscientemente a cometer errores. y este puede ser el caso de las propuestas. 
cstr:.ttcgias y paradigmas vertidas en esta tesis. Dejo claro que las idc¡1s plasmadas en ella no son 
en forma alguna la panacea administrativa que se desea para las organizaciones públicas. sin 
embargo. si están al alcance de quienes las quieran tomar. par:.t. a partir de ahí perfeccionarlas. 

Se pueden hacer las preguntas acerca de ¿porqué se seleccionaron autores anglo-sajones en 
tcoria rnoti,·aciona1·r. ¿porqué se tomaron idea:1 y cita5 de libros también de autores anglo­
sajones y oricntalc:1?. ¿porqué :1c plantearon modelos admini:1trativos como la rcingcnicria 
de procesos. la calidad total. instrumentos de medicil»n creadm1 por psicólogos anglo-sajones 
o estrategias motivacionales no pensadas. no consideradas y menos intentadas para la 
cultura administrativa de México? 

Como inicio no se puede decir que las propuestas de esta tesis son inservibles puesto que aUn no 
se han comprobado. :1on hipotéticas )' teóricas y tienen el sustento para decir que pueden ser 
viables. Es cieno que alguien puede afirmar que las propuestas de este trabajo no corresponden a 
la realidad que vive la gente en el país. ni mucho menos corresponden a su idiosincrJsia. que es 
un modelo administrativo integral de excelente diseño. pero que pertenece a otra cultura 
{costunl.bres. tradiciones y valores). 
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Sin cn1bargo frny 'fue con1prcudcr •¡uc cu:1lquil•r ruodclo .. r>ar:idig1na1 o propuc.sla,. por muy 
hriflantc <1uc sea .. si no es adaptada a Ju culrurn del J>aís. dilicUmcntc rcndr.;i éxito y nutcho 
rncuos si no se ajust:;1 a la cultura org:anizucionnl. Por e!';O,. f>Uru loJ.:r:tr lo :interior dcbcn1os 
cn1pczar por crear una cultura de c=•lidad <JUC este sustentada cn una Olosufia y \•afores 
éticos que rijan la \•ida,. primero de los scn·idorcs 1uihlicos y dcspucs de r.1 org;aniznción; 
definir la gran 1nisión del scr\•icio p1ihlico 7 así corno su propósito ruud:uncntnl. constanfc y 
pcrrnancntc que hará <¡uc esté sicn1prc presente en lo• nu.•nfc de nqucllos cruc son 
beneficiario~ del scn·icio. 

1-lny que sentir. cnlcndcr y extender J.as creencias y principios búsicos que moldearán y guiar.in la 
conduela dentro de la organización pt.1blica y de lodos uquellos que Ju integran; x pror>ucstn 
adrninistrativa que no se entienda y no se r>racfi,ruc corno una actitud de vida y de trubnjo 
tampoco brindará los resultados 'fue se csper~•n ohtcncr. 

Para ir más a fondo en el 1cn1a de invesligttción. en el fu1uro se plancu aplica'r el p'arndi,g111a p01m 
Jos cs1udios de maestría, en donde se proharü llevando u cabo Jos siguicnrcs obje1ivos: 

1. Validar y confiabiJizar para México kas pruch;.1.s propuestas 
2. Se llcvar.í a cabo la división de Jos servidores públicos por catego~ías y se uplic¡1nl a una 

determinada 
3. Aplicar encuestas por grupos (cdm.J. sc.xo. an1igued;1d) 
4. Adecuar las principales propuesl;:is de motiv.,ción p;:iru el caso mcxicuno. 

l loy ya no hasta con servidores públicos que sólo sirven par.a ulcndcr bombemzos, se requiere de 
gcnlc que tenga capacidad para planear. orguni.,..ar. ejecutar y controlar el trabajo. de gente que 
aspire a ser mejor cuda vez y que sienta un proli.rndo respeto y afocto 1>or Ja organización. que 
viva para lograr que el servicio pUblico sea primero. que esté comprotnetida con la org:miz::tción y 
por qué no decirlo. que esté con11>ronu•U,ht con el país y con los 111cxfcunos~ 'IUC esté 
dispuesta a escribir la nueva llistoriu rodas Jos días. 
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